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Sintesis

En la presente investigacion se explica y aplica un procedimiento destinado a lograr la una
evolucion exhaustiva del desempefio en las cadenas de suministro cubanas, en las cuales se
pretende alcanzar un perfeccionamiento que catapulte la economia nacional, pero que a dia de
hoy no presentan los mejores resultados en cuanto a los indicadores de productividad,
rentabilidad, nivel de servicio al cliente, impacto ambiental y valor agregado. El procedimiento
propuesto suple las carencias existentes en las herramientas precedentes analizadas en marco
tedrico referencial, debido a que logra evaluar el desempefio de la cadena de suministro desde un
punto de vista sostenible y sistémico, al analizar indicadores econdmicos, ecoldgicos y sociales
en cada uno de los procesos que la componen. La investigacion empieza con la caracterizacion de
la cadena objeto de estudio y la identificacion de los indicadores a tener en cuenta en el
diagnostico. Este propone un indicador de desempefio para evaluar la cadena de suministro a
través de los valores que poseen los criterios seleccionados y propone una escala de evaluacion
para el mismo. Para la realizacion de los céalculos se emplearon herramientas matematicas tales
como: analisis por envoltura de datos, escala aditiva de Likert, modelo DUPONT, teoria de las
restricciones, entre otros. La herramienta fue utilizada para analizar el desempefio de la cadena de
suministro de agua mineral perteneciente a la Empresa Comercializadora ITH de Trinidad. Los
resultados obtenidos permitieron identificar los principales problemas que afectan el desempefio

en esta cadena, lo cual permitio proponer medidas de mejora para su erradicacion.
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Abstract

In the present investigation a procedure is explained and applied to achieve a thorough
performance evolution in the Cuban supply chains, in which it is intended to achieve an
improvement that catapults the national economy, but that today does not present the best results
regarding the indicators of productivity, profitability, level of customer service, environmental
impact and added value. The proposed procedure supplements the existing gaps in the previous
tools analyzed in a theoretical reference framework, because it manages to evaluate the
performance of the supply chain from a sustainable and systemic point of view, by analyzing
economic, ecological and social indicators in each of them. the processes that compose it. The
investigation begins with the characterization of the chain under study and the identification of
the indicators to be taken into account in the diagnosis. This proposes a performance indicator to
evaluate the supply chain through the values that have the selected criteria and proposes an
evaluation scale for it. To carry out the calculations mathematical tools were used such as: data
wrap analysis, Likert additive scale, DUPONT maodel, restrictions theory, among others. The tool
was used to analyze the performance of the mineral water supply chain belonging to the ITH
Trading Company of Trinidad. The results obtained allowed to identify the main problems that
affect the performance in this chain, which allowed proposing improvement measures for its

eradication.
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Introduccion

En el ambiente globalizacion actual, donde las variaciones en las necesidades poseen un de los
clientes crecen exponencialmente y cada una posee sus caracteristicas especificas, el uso de las
nuevas filosofias de gestion relacionadas con la integracién y colaboracion en la cadena de
suministro cobra una significacion vital para lograr la competitividad de la empresa en el
mercado mundial. Las negociaciones en la actualidad se realizan sin restricciones en cuanto a las
distancias con los proveedores o los clientes, esto provoca que muchas de las cadenas de
suministro tengan un caracter global, lo que ha traido consigo una elevada exposicion a eventos
que pueden ocasionar una ruptura brusca entre los eslabones que conforman la cadena. Esto
quiere decir que en los tiempos actuales es mas probable que ocurran fallas en una cadena de
suministro que en el pasado debido a que las empresas actuales tienen mercados y proveedores en

diferentes regiones del planeta

Para lograr grandes beneficios, las empresas toman medidas encaminadas a la busqueda de
soluciones para los problemas que afectan el rendimiento de sus procesos de valor. Dichas
medidas estdn encaminadas en lo fundamental a la reduccion de los costos en todas las areas del
negocio, a la modernizacion de las estrategias de trabajo que permitan realizar una mejor toma de
decisiones, lo que permitiria que las empresas garanticen su continuidad dentro del mercado con
altos indice de rendimiento y rentabilidad. También muchas de estas medidas tienen como fin
satisfacer las necesidades de los clientes, lo que garantiza el cumplimiento de su objetivo

Supremo Como empresa que es generar ganancias.

Las empresas deben ser capases de lograr una correcta implementacion de estas medidas para
poder generar un verdadero perfeccionamiento de su sistema de gestién de las cadenas de
suministro. Esta gestion favorece a la coordinacion y optimizacién de los procesos empresariales
pues logra mejorar el desempefio de las cadenas de suministro asociadas a dichos procesos. Este
desempefio fuera mejor si se utilizaran adecuadamente los aportes de los estudios tedrico-
metodologicos y préacticos relacionados a la gestion empresarial y a la gestion de la cadena de
suministro ya sea en el interior de la una misma empresa o en las relaciones entre varias de ellas

dentro de la cadena.

En la revision de la literatura especializada en temas como la logistica, la cadena de suministro, la

gestion de la cadena de suministro y el desempefio de la cadena de suministro, ni siquiera hacen



referencia a este tema. El resto contienen investigaciones sobre este tema, pero solo cinco
describen un procedimiento para evaluar el desempefio desde un punto de vista especifico
(Hernéndez-Torres, 1998; Garcia Fenton, 2011; Herndndez-Narifio, 2010; Monzdn-Sanchez,
2014; Tsai y Hung, 2009; Vinajera Zamora, 2017), el resto lo analizan desde una perspectiva

global.

Los autores que hacen el analisis desde un punto de vista global no tienen en cuenta evaluar el
desempefio mediante una perspectiva de sostenibilidad, y sus estudios estan dirigidos a uno o
varios procesos especificos de la cadena de suministro. En el caso de Tsai y Hung (2009) solo
tuvieron en cuenta los procesos de abastecimiento y fabricacion de la cadena de suministro, Los
criterios que estos evallUan estan dirigidos a evaluar los aspectos econémicas y ambientales. Otros
autores como Feit6-Cespon (2016) destacan que entre los criterios mas importantes para medir de
forma eficiente el desempefio de la cadena de suministro se encuentran: el impacto ambiental de
la cadena y el nivel de servicio al cliente. Pero no se tienen en cuenta aspectos como la
productividad, el valor agregado y la rentabilidad para evaluar el desempefio en cada uno de los

procesos de la cadena.

Solo Vinajera Zamora (2017) tiene en cuenta analizar el desempefio de la cadena de suministro
desde un punto de vista sostenible, mediante la integracion en un solo procedimiento de todos los
criterios propuestos por los deméas autores. Esta herramienta permite calcular un indicador para
evaluar el desempefio de la cadena de suministro desde un enfoque especifico pues calcula y
evallia cada criterio en cada uno de los procesos que componen la cadena, lo cual da una vision
mas amplia y clara sobre el estado actual del desempefio. En su procedimiento Vinajera Zamora
(2017) tiene en cuenta todos los criterios que fueron abordados de forma aislada por sus
predecesores, 0 sea: nivel de servicio al cliente, rentabilidad, impacto ambiental, productividad y
el valor agregado. El valor del indice de desempefio de la cadena de suministro (IDCS) depende
de los valores de cada uno de estos criterios, segin el cual obtienen un peso de evaluacion. El
indicador es evaluado a través de una escala propuesta por el propio autor la cual mide el
desempefio en un rango que va desde muy mal hasta muy bien. Ademas, propone cuantos

criterios son necesarios mejorar, en funcion del valor del IDCS.

Los lineamientos de la politica econdmica y social del Partido y la Revolucién (articulos 40, 41,
42,78, 89, 129, 131, 170, 233 y 235) propuestos en el VI Congreso del PCC, estan enfocados en



lograr incrementar la productividad, el nivel de servicio al cliente, la rentabilidad, el impacto
ambiental y el valor agregado en las empresas de todo el pais. En Cuba es necesario lograr un
incremento en el desempefio de las cadenas de suministro para poder lograr el perfeccionamiento
empresarial deseado. Sin embargo, un estudio realizado en 2013 muestra que los problemas
asociados a la gestion de la cadena de suministro estan presentes en todas las empresas evaluadas.
Esto esta sustentado en la baja disponibilidad de materias primas y productos finales, la poca
eficiencia existente en los procesos productivos, los bajos indices de satisfaccion de los clientes
tanto nacionales como extranjeros y la inexistencia de ventajas competitivas para los productos

nacionales

La Empresa Comercializadora Mayorista ITH S.A radicada en Trinidad tiene como mision
brindar un servicio de transportacion, almacenamiento y distribucion capaz de satisfacer las
expectativas de sus clientes. EI cumplimiento de esta mision no se ha realizado de manera
eficiente puesto que en los ultimos ocho meses se ha registrado u incrementado en las quejas de
sus clientes por retrasos en la entrega de pedidos y por la baja disponibilidad y variedad de
algunos de sus productos béasicos. También se ha producido un incremento en el consumo de
algunos de los recursos basicos como el combustible y la energia eléctrica. Todas estas
deficiencias dafian la buena imagen que los clientes tenian de la entidad, todo lo anterior
constituye la situacion problematica existente en la empresa. De esta situacion problematica se
deriva el siguiente problema de investigacion: inexistencia de un adecuado diagnéstico para

evaluar el desempefio de las cadenas de suministro de la entidad.

La entidad posee una gran cantidad de cadenas de suministro debido a la variedad de los
productos que comercializa, pero esta investigacion en particular esta orientada al estudio del
desempefio de la cadena de suministro de agua mineral, debido a que esta posee los productos de
mayor demanda por unidades y por ende es una de las de mayores ingresos; es la cadena que
mayores incrementos en sus demandas ha experimentado en los Gltimos afios a lo cual se le suma
que es la que posee mayor incremento de un afio a otro (2017-2018) en las reclamaciones por
parte de los clientes, en su mayoria debido al incumplimiento de los plazos de entrega de los
productos. Las medidas correctivas que se tomen para darle solucion al problema de
investigacion detectado deben de estar enfocadas en su mayoria a mejorar el desempefio en las

cadenas de suministro de la unidad.



En correspondencia con el problema mencionado, el objetivo general de la investigacion
consiste en: diagnosticar el desempefio de la cadena de suministro de agua mineral perteneciente
a la Empresa Comercializadora ITH S.A de Trinidad. Para alcanzar el objetivo general antes

expuesto se propusieron los objetivos especificos siguientes:

1. Elaborar el marco tedrico referencial de la investigacion mediante la consulta de la
literatura mas actualizada sobre las cadenas de suministro, asi como la gestion y los modelos de

gestion de las mismas.

2. Determinar el indice de desempefio de la cadena de suministro de agua mineral a través de
la identificacion de criterios y la importancia relativa de estos. Evaluar el desempefio de la cadena

de suministro de agua mineral mediante la escala de evaluacion del procedimiento empleado.

3. Evaluar el desempefio de la cadena de suministro de agua mineral mediante la escala de

evaluacion del procedimiento empleado.

4. Detectar los principales problemas que afectan al desempefio de la cadena de suministro

de agua mineral.
5. Proponer medidas para optimizar el desempefio de la cadena de suministro analizada.

Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos estadisticos, andlisis y sintesis,
dindmica de grupos, herramientas matematicas, entrevistas, cuestionarios y encuestas, el método
general de solucion de problemas y el enfoque en sistema, asi como, el procesamiento

computacional de los resultados.

El valor tedrico de la investigacion estd dado por la actualizacion de los conocimientos
universales sobre temas relacionados al célculo del valor agregado, la productividad, la
rentabilidad, el servicio al cliente, el impacto ambiental y el desempefio de la cadena de
suministro. También realiza un analisis de la gestion empresarial y valora sus posibilidades de
adaptacion a las cadenas de suministro cubanas. La investigacion pone en practica nuevas

herramientas para la evaluacion del desempefio en las cadenas de suministro.

El valor metodologico radica en la integracion de los diferentes conceptos y herramientas
existentes para evaluar el desempefio de cadenas de suministro cubanas. Los procedimientos
empleados en esta investigacién pueden ser incorporados en los planes de estudio de gestion de

procesos Y logistica para les ensefianzas de pregrado y postgrado.



El valor social de la investigacion reside en el mejoramiento de la productividad, la rentabilidad,
el servicio al cliente, el impacto ambiental y el valor agregado; lo cual permite un mayor
aprovechamiento del tiempo, de las materias primas y materiales y de los recursos financieros.
Todo esto permite la obtencion de mayores ingresos que pueden ser utilizados para la satisfaccion

de las necesidades de la poblacion.

Su valor préctico estd dado por la viabilidad de implementar los procedimientos generales y
especificos utilizados en ella, para generar resultados satisfactorios, mediante los cuales se
pueden evaluar criterios de alto valor para la generacion de utilidades en las empresas nacionales.
Estos procedimientos pueden ser aplicados en las cadenas de suministro de cualquier sector
empresarial con el fin de mejorar el desempefio de las cadenas de suministro. Para su
presentacion, la investigacion se estructurd de la forma siguiente: Introduccion, donde se
fundamenta la investigacion desarrollada; Capitulo I, que contiene el marco teérico y referencial
de la investigacion; el Capitulo Il que contiene la aplicacion practica; desarrollado; conclusiones;

recomendaciones; la bibliografia consultada y los anexos.
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Capitulo 1. Marco teorico referencial

Para el desarrollo del marco tedrico referencial de la presente investigacion se efectu6 un estudio
de la literatura que contiene informacion disponible sobre la logistica, la cadena de suministro, el
desempefio de la cadena de suministro, indicadores para evaluar el desempefio de la cadena de
suministro y herramientas para mejorar este Ultimo. Se analizaron fuentes bibliogréficas tanto
nacionales como internacionales para asi tener una perspectiva mas amplia sobre cada tema. De
estas fuentes bibliograficas se extrajeron las diferentes definiciones y conceptos dados por
autores sobre las tematicas abordadas. La figura 1.1 muestra la estrategia seguida en su

construccion.

Caracteristicas de las cadenas
de suministro en la
Comercializadora ITH S.A

Herramientas metodologicas para
evaluar el desempefio de la cadena de
suministro

Figura 1.1. Hilo conductor
1.1.Generalidades de la logistica

Segun el Boletin de la Logistica la evolucion empresarial de la logistica ha tenido su propio

desarrollo, enmarcandose en cinco etapas fundamentales.



Capitulo 1. Marco tedrico referencial

1 En la época de la “Revolucién Industrial™, la logistica fue un subproducto que posibilitaba
minimizar los costos de posesion de inventarios.

2 Luego surgio la era de la “Administracion del Transporte”, en la cual su mayor
preocupacion fue la de disminuir los costos en esta area.

3 En la década del ,,60 el campo de la logistica se amplié con la era “Administrativa de la
Distribucion Fisica”, en la que se retinen el manejo de los costos de fabricacién, de inventario y
de transporte.

4 Posteriormente aparece la era de la “Administracion del Material”, en la que mediante la
logistica se hace el abastecimiento de las materias primas.

5 Por ultimo, surge la era del “Servicio al Cliente”, en la que el proceso logistico abarca una
variada gama de funciones desde el suministro de materias primas y su transformacién hasta la,
distribucion y entrega del producto terminado a quien lo demanda. En esta etapa predomina la
optimizacion de los beneficios de la logistica, con la introduccion de un nuevo criterio
calificativo.

Es precisamente en este Gltimo punto en el que las empresas se enfocan en la actualidad debido
a que este juega un papel importante dentro de los objetivos sociales, como via para evaluar la
imagen sostenible de la entidad (Mutingi et al.,, 2014) y como medida para marcar la
implementacién de la gestion de cadenas de suministro sostenibles (Rehman et al., 2016). El
nivel de servicio al cliente es el término que indica cuanto estan satisfechos sus clientes y hasta
donde estan satisfechas sus expectativas (Shaw et al., 2012). La logistica surge en varios casos
como el eje central sobre el cual gira el modelo de negocio, lo que da lugar a lo que puede
denominarse como “negocios basados en la logistica” (Giannice, 2013). Es decir que la logistica
no surge dentro de los modelos de negocio solo como un componente mas, el cual actla
funcionalmente respecto de otras variables de la estructura del negocio, sino que en muchos casos
se constituye en el elemento central, alrededor del cual se conjugan las demas variables que
apuntalan la competencia logistica (Gil et al., 2017).

El concepto de logistica ha sido ampliamente difundido en la literatura universal debido a la
importancia que posee esta rama de la ingenieria en el desarrollo de la humanidad. Un sin nimero
de autores han dado su definicion de la misma, lo cual ha traido consigo que exista una malgama
muy variada de ideas sobre este término. Segun el Consejo de Direccion Logistica, la logistica se

define como: la parte del proceso de la cadena de suministro que planea, lleva a cabo y controla
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el flujo y almacenamiento eficientes y efectivos de bienes y servicios, asi como de la informacion
relacionada, desde el punto de origen hasta el punto de consumo, con el fin de satisfacer los
requerimientos de los clientes. Esta es una definicion excelente, ya que transmite la idea de que
los flujos del producto tienen que ser manejados desde el punto donde se encuentran como
materias primas hasta el punto donde finalmente son descartados. En ésta, la logistica también se
ocupa del flujo de los servicios, asi como de los bienes fisicos, un area de crecientes
oportunidades de mejora. También sugiere que la logistica es un proceso, es decir, que incluye
todas las actividades que tienen un impacto en hacer que los bienes y servicios estén disponibles

para los clientes cuando y donde deseen adquirirlos (Ballou, 2004). Segun el Council of Supply

Chain Management Professionals?, la logistica es aquella parte de la gestion de la cadena de

suministro que planifica, implementa y controla el flujo y almacenamiento eficiente de bienes,
servicios e informacion, desde el punto de origen al punto de consumo para satisfacer los
requerimientos del cliente. En el anexo 2 se muestran una serie de definiciones de la logistica
dados por diversos estudiosos del tema, lo cual evidencia la evolucion de este concepto. El
analisis de estas definiciones revela que todos los autores coinciden de una forma u otra en que la
logistica es el proceso que incluye las actividades relacionadas al suministro de productos desde
la fabrica de produccion o proveedor hasta un cliente determinado, con una elevada eficacia y
eficiencia de los flujos tanto material como informativos existentes en dicho proceso, para asi
lograr una plena satisfaccion de las necesidades del cliente final.

El sistema logistico

El sistema logistico constituye la interface fisica entre la oferta y la demanda. Este se define
como el conjunto de elementos fisicos e informativos, necesarios para la realizaciéon de cierto
flujo material, a lo largo de mudltiples filas de proveedores y clientes (Acevedo Suarez et al.,
2003). Estad compuesta por los subsistemas de aprovisionamiento, produccion y distribucion (DE
SUMINISTRO and CLARA, 2015); la logistica inversa también forma parte del sistema logistico
ya que se ocupa de los productos defectuosos (Riveros Benitez and Rodriguez Melo, 2016).

1 El aprovisionamiento es la fase inicial del sistema logistico, en él se tienen en cuenta la
busqueda de los proveedores de las materias primas, y se negocian los plazos de entrega. El

abastecimiento hace referencia, al proceso en el cual un proveedor envia un producto (insumos,

L El Consejo de Administracion de la Cadena de Suministro es un organismo especializada en temas relacionados a
la cadena de suministro.
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materias primas, partes, entre otras) en respuesta a una orden de pedido en el tiempo apropiado y
la forma adecuada (Chopra and Meindl, 2008). Este subproceso tiene entre sus funciones (Torres
Gemeil et al., 2003):

o la planificacion, que enfatiza en la gestion de las unidades fisicas, consiste en la prevision
de las necesidades a partir del seguimiento de las ventas o entregas, conocer las existencias y
definir los parametros para la gestion de inventarios, y

o las compras tienen un marcado acento econémico. Sus operaciones mas representativas
son: la gestién de compras, la busqueda, evaluacion y seleccion de proveedores, la negociacion y
el control.

2 La produccién representa la segunda fase del sistema logistico, el cual es un proceso
complejo, el cual hace referencia a la actividad destinada a la fabricacion, elaboracion u
obtencidn de bienes y servicios. Para que esta produccion se lleve a cabo es necesario contar con
tres factores: tierra, capital y trabajo (Riveros Benitez and Rodriguez Melo, 2016). Entre sus
objetivos fundamentales se encuentran (Torres Gemeil et al., 2003):

o proporcionar los productos al proceso de distribucién en las condiciones de calidad,
cantidad y plazos exigidos,

o minimizar el costo de elaboracion para la obtener el maximo beneficio, y

o minimizar el costo global de la produccién hasta el momento de pasar a la distribucion,
para maximizar la rentabilidad.

3 La distribucion se ocupa del traslada el producto final hasta los comercios, factorias y
lugares de venta para que pueda ser adquirido por el consumidor. Se asegura de que dichos
productos finales llegan al consumidor a través de una red de distribuidores, almacenes y
comercios minoristas (Pulido, 2014a). Entre los objetivos del subsistema de distribucién estan
(Acevedo Suérez et al., 2003):

o llegar al cliente en el plazo y en el modo estipulado,

o minimizar los costos de distribucion,

o maximizar el beneficio, y

o minimizar el costo total de la distribucion fisica hasta el momento de la entrega al cliente,

para una mayor rentabilidad.
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4. La logistica inversa es una herramienta que sirve para la planificacion y control del flujo
de materias primas y productos fuera de uso desde el punto de consumo al punto de origen
(Riveros Benitez and Rodriguez Melo, 2016). Es un proceso continuo que se ocupa de la
recuperacion y reprocesamiento de los productos defectuosos. Esto le permite a la empresa
recuperar parte del capital invertido en dichos productos. Esta tiene como objetivos (Ordaz et al.,
2014):

o disminuir los costos y las pérdidas,

o retirada de desechos,

o aprovechamiento de productos reciclables o materiales obsoletos, y
o buscar y conservar clientes.

En la tabla 1.1 se muestra el sistema logistico para una empresa comercializadora. Este no cuenta
con el subsistema de produccion ya que estas empresas no lo poseen, pues su mision se concentra
en el aprovisionamiento y la distribucion.

Tabla 1.1. Sistema logistico de una empresa comercializadora

Sistema Subsistema Funcion
Planificacion
Aprovisionamiento
Compras
Logistica
Almacenes

Distribucién —
Preparacion

Transporte

Fuente: Torres Gemeil y Mederos Cabrera, (2005).

La logistica tradicional ha sufrido modificaciones en su estructura, lo cual permite la evolucién
de esta hacia una logistica integrada o cadenas de suministro. La logistica representaba
tradicionalmente la actividad de suministro de productos desde el proveedor hasta la entrega al
cliente final. Ahora se ha integrado al concepto de cadena de suministro, cuyo objetivo es
optimizar la gestion de los flujos fisicos, administrativos y de la informacion a lo largo de la

cadena logistica desde el proveedor del proveedor hasta el cliente del cliente (Pulido, 2014a), lo
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que da a entender que la logistica es una parte del proceso de la cadena de suministro, no todo el

proceso (Ballou, 2004).También el Council of Supply Chain Management Professionals realiza

una diferenciacion entre estos dos términos, por lo que la logistica solo abarca la planeacién y el
control de las actividades de suministro, fabricacion y distribucion de los bienes y servicios;
mientras que la cadena de suministro es la que eslabona a todas las compariias (proveedores de
bienes y servicios y clientes), desde la adquisicion de materias primas hasta la entrega del
producto terminado. En el anexo 1 se muestra la evolucion de la logistica hacia la cadena de

suministro.

La importancia de la logistica viene dada por la necesidad de mejorar el servicio a un cliente,
mediante la mejora de la fase de mercadeo y transporte al menor costo posible. Entre las
principales ventajas que trae consigo una buena gerencia logistica en una empresa estan (Cabrera
Pifieros, 2015):

o incremento de la competitividad y mejorar la rentabilidad de la empresa para acometer el
reto de la globalizacion,

o optima gestion comercial nacional e internacional,

o coordinacion éptima de todos los factores que influyen en la decisién de compra: calidad,
confiabilidad, precio, empaque, distribucidn, proteccion y servicio,

o ampliacion de la visién gerencial para convertir a la logistica en un mecanismo de
planificacién de las actividades internas y externas de la empresa, y

o el producto adquiere su valor cuando el cliente lo recibe en el tiempo y en la forma
adecuada, al menor costo posible.

1.2. Generalidades de la cadena de suministro

El desequilibrio en la distribucion industrial territorial, desde el punto de vista de la logistica,
produce costos logisticos mayores, altera las condiciones del espacio y reduce la competitividad
del territorio(Jiménez Sanchez and Hernandez Garcia, 2002). Debido a esto el proceso de
aprovisionamiento—produccién-distribucién se integra a los procesos de otras unidades de
negocio lo que forma una red de empresas (Saba Arbache et al., 2011), por lo que los diferentes
participantes se han visualizado como eslabones de una cadena a la que se le denomina “cadena

de suministro” (Jiménez Sanchez and Hernandez Garcia, 2002). La cadena de suministro enfatiza
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las interacciones de la logistica que tienen lugar entre las funciones de marketing, logistica y
produccién en una empresa (Ballou, 2004). Ademés la cadena de suministro plantea la
integracién de procesos de negocios de varias organizaciones para lograr un mayor impacto en la
reduccién de costos, velocidad de llegada al mercado, servicio al cliente y rentabilidad de cada
uno de los participantes (Jiménez Sanchez and Hernandez Garcia, 2002). La cadena de suministro
ya no estd limitada a empresas manufactureras, sino que se ha ampliado para incluir tanto
“productos tangibles” como “servicios intangibles” que llegan al consumidor, y requieren a su
vez insumos de productos y servicios (Ayers, 2006).

En muchas ocasiones no se hace una distincion correcta entre la logistica y la cadena de

suministro. Segun el Council of Supply Chain Management Professionals, la cadena de

suministro abarca todos los esfuerzos realizados en la produccion y entrega de un producto final,
desde el (primer) proveedor del proveedor hasta el (ultimo) cliente del cliente. Los procesos
basicos que definen esos esfuerzos son: planear, abastecer y entregar. Para tener una mejor
concepcién de la cadena de suministro. En el anexo 3 se muestra un resumen detallado de
diferentes definiciones de cadena de suministro dadas por diversos autores desde su propia
perspectiva. De manera general estos concuerdan en que la cadena de suministro es una red de
organizaciones que estan relacionadas a través de las actividades y procesos que tienen como fin
la obtencidn, produccion y distribucion de un determinado producto y/o servicio a un cliente
final. Las cadenas de suministro tienen como objetivo principal lograr el aumento de la
satisfaccion del cliente (DE SUMINISTRO and CLARA, 2015), mediante un aumento de la
eficiencia, la eficacia y la rentabilidad de la organizacion (Pulido, 2014a). Para lograr dichas
mejoras es necesario lograr una reduccién de los costos y aumentar el nivel de servicio al cliente
mediante una disminucion de los tiempos de produccion y entrega (DE SUMINISTRO and
CLARA, 2015). Ademas de los antes mencionados las cadenas de suministro también poseen los
siguientes objetivos (Jiménez Sanchez and Hernandez Garcia, 2002):

o disminucion de los costos de transporte y distribucion, asi como los niveles de inventarios
en materias primas (insumos), productos intermedios y terminados,

o hacer uso mas eficiente del capital de trabajo,

o aumentar la eficiencia en las actividades de valor de los participantes para conseguir
ventajas competitivas a traves de la misma,

o disminuir el tiempo total de produccion y entrega del producto,
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o posibilitar el flujo &gil de los productos y servicios, mediante la reduccién de los niveles
de existencias (stocks) en toda la cadena, abatir los costos por ineficiencias,

° establecer relaciones mercantiles mas confiables con los “socios” de la cadena,

o maximizar el conocimiento y retroalimentacion, para disminuir asi los costos
transaccionales entre los participantes de la cadena,

o asegurar la disponibilidad de los productos donde y cuando sea necesario, al precio
adecuado y con valor agregado para el cliente, y

o aumentar la capacidad de los participantes para tomar decisiones.

A partir de los objetivos antes sefialados, se observa que la cadena de suministro debe ser
estructurada desde una perspectiva de integracién empresarial con el propdsito de mejorar los
niveles de servicio al cliente (Jiménez Sanchez and Herndndez Garcia, 2002). Por esta razon la
cadena de suministro cambié de ser un arreglo independiente de negocios a un arreglo de
esfuerzos coordinados enfocados a mejorar la eficiencia e incrementar la competitividad
(Servera-Francés, 2010). Entre las principales caracteristicas que definen la cadena de suministro

en una organizacion se encuentran (Pérez, 2007):

o incluyen todas las actividades y procesos para proporcionar un producto o0 servicio a un
cliente final,

o permiten la unién de cualquier nimero de compaiiias,

o pueden tener un numero determinado de relaciones de proveedor -cliente (un cliente

puede ser proveedor de otro cliente),

o el sistema de distribucién puede ser directo del proveedor al cliente o puede contener
varios distribuidores (comerciantes, almacenes minoristas) en dependencia de los productos y
mercados,

o los productos o servicios fluyen del proveedor al cliente y la informacién de la demanda
fluye del cliente al proveedor, y

o esa dinamica e implica un flujo constante de informacion, productos y fondos entre las
diferentes etapas.

El funcionamiento eficiente de la cadena de suministro implica tener una eficiente operacion en
cada uno de los pasos que permiten conseguir las materias primas, transformarlas en los

productos, anticipar y planear la demanda, una perfecta distribucion, siempre parta satisfacer los
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requerimientos de los clientes en forma rapida, flexible y econémica (Pulido, 2014a). La cadena
de suministro debe ser capaz de generar nuevos productos capaces de llamar la atencion de los
clientes da la organizacion; lo que permite asi aumentar las ventas de las mismas. Para ello debe
realizar una campafia de marketing capaz de introducir en el mercado al nuevo producto, para
generar ventajas competitivas para el mismo. Una cadena de suministro eficiente debe poder
garantizar la distribucion de los productos en los plazos y las cantidades acordados de antemano
con los clientes, lo cual generaria un elevado nivel de satisfaccion de los mismos. En el anexo 4
se muestran las funciones de la cadena de suministro interna.

Tipos de cadenas de suministro

Se pueden identificar tres grados de complejidad o tipos de cadenas de suministro: la directa, la
extendida y la compleja (Pulido, 2014a).

1. Una cadena de suministro directa consiste en una compaiiia, un suministrador y un cliente
involucrados con los flujos hacia arriba o hacia debajo de productos, servicios, finanzas e
informacion.

2. Una cadena de suministro extendida incluye a los suministradores de los suministradores
inmediatos y a los clientes de los clientes inmediatos, todos involucrados en los flujos hacia
arriba o hacia debajo de productos, servicios, finanzas e informaciones.

3. Una cadena de suministro compleja incluye a todas las organizaciones involucradas en
todos los flujos hacia arriba o hacia debajo de productos, servicios, finanzas e informacién desde
el tltimo suministrador hasta el Gltimo cliente.

Elementos de la cadena de suministro

Las cadenas de suministro estan integradas por cinco elementos fundamentales: los proveedores,
el transporte, la empresa, los clientes y la comunicacion (Pulido, 2014a).

1. Proveedores: son las empresas o personas cuya funcion dentro de la cadena es la de
comercializar y/o fabricar los bienes que seran consumidos por el cliente final.

2. Transporte: es la seleccion del modo y medio de transporte, de acuerdo con el tipo y
naturaleza de la carga, seleccion de rutas, tarifas que garanticen la conservacion del producto, y el
cumplimiento de los horarios establecidos. Este elemento juega un papel relevante en la cadena
de suministro puesto que permite conjugar las actividades logisticas y de él depende en gran

medida el funcionamiento adecuado del sistema (Porter, 2015).
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3. Empresa: La funcién primaria de la empresa siempre sera elaborar su producto y prestar
un servicio a sus clientes con el fin de generar beneficios (Porter, 2015).

4. Cliente: es la persona o empresa que realizara la compra de los productos y/o servicios. Es
el elemento clave pues de su satisfaccion dependen los beneficios de la organizacion. Es la razén
de ser de la organizacion.

5. Comunicacion: es necesario que este proceso de emision y recepcion de la informacion
este bien optimizado, pues de esto depende en gran medida que exista una verdadera integracion
entre todos los elementos de la cadena.

También estan compuestas por el desarrollo de diferentes actividades como: la planificacion de la
demanda, la relacion con los clientes, el cumplimiento de los pedidos, el desarrollo de productos,
la relacion con los proveedores y la logistica inversa(Sablon-Cossio et al., 2015).

Fases de decision en una cadena de suministro

En el anexo 6 se muestran las fases de la cadena de suministro, asi como los indicadores que se
deben evaluar en cada una de ellas. Las decisiones que se habran de tomar en una cadena de
suministro se dividen en tres categorias o fases (Cabrera Pifieros, 2015): disefio de la cadena de

suministro, planeacion de la cadena de suministro y operacion de la cadena de suministro:

1. Disefio de la cadena de suministro:

o la compafiia decide como estructurar la cadena de suministro,

o se toman decisiones acerca de como se distribuiran los recursos y los procesos,

o se hacen decisiones a largo plazos pues modificarlas a corto plazo es muy caro, y
o se debe tomar en cuenta la incertidumbre en las condiciones previstas del mercado.
2. Planeacion de la cadena de suministro:

o se consideran decisiones de un trimestre,

o la configuracién de la cadena de suministro es fija,

o se configuran las restricciones dentro de las cuales debe hacerse la planeacion, y
o la meta es maximizar el superavit mediante el mantenimiento las restricciones,

3. Operacion de la cadena de suministro:

o el horizonte de tiempo es semanal o diario,

o las compariias toman decisiones acerca de los pedidos de cada cliente,
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o la configuracion de la cadena de suministro se considera fija y las politicas de planeacién
ya se han fijado,

o la meta de las operaciones de la cadena de suministro es manejar los pedidos entrantes de
los clientes de la mejor manera posible, y

o las compafiias distribuyen el inventario o la produccion entre cada uno de los pedidos,
establecen la fecha en la que debe completarse el pedido, generan listas de surtido en el almacén,

asignan un monto a un pedido particular de transporte y envio.
1.3. Gestion de la cadena de suministro

A mediados de la primera década del nuevo siglo, surgieron grandes crisis econémicas en el
mundo entero y practicamente todos los modelos 2de gestion estratégica que se aplicaban
estuvieron al borde del colapso (Pulido, 2014a). Estos modelos no podrian dar solucion a estas
crisis debido a que eran incapaces de brindarle a las empresas los niveles de eficiencia requeridos
para su erradicacion. Se hizo méas evidente para todos que habia que empezar a manejar mas y
mejores relaciones con los proveedores, fabricantes, distribuidores y hasta clientes. Esto fue lo
que permitié que se entendiera que todo era parte de una misma cadena y naci6 el modelo actual
de gestidn estratégica empresarial, el modelo de Gestién de la Cadena de Suministro; el cual se
encarga de integrar todas las actividades responsables de ofrecer una respuesta apropiada a las
necesidades de los clientes a través de la unificacion en un mismo sistema de todas las
actividades que estan alrededor de la fabricacién, distribucién, transportacion y venta de los
productos, hasta la entrega al cliente de forma eficaz, satisfactoria y rentable (Pulido, 2014a).

La gestion de la cadena de suministro o Supply Chain Management (SCM, por sus siglas en

inglés), puede ser considerada como un concepto clave en el ambito empresarial actual ya que
permite coordinar y sincronizar los procesos logisticos criticos a través de flujos de informacion y
productos, los cuales facilitan la integracion y colaboracion de los actores de la cadena de
suministro y la generacion de ventaja competitiva a sus clientes (Espinal et al., 2010). Los
requerimientos de dicha gestion no aceptan el aislamiento de algin eslabon perteneciente a la
cadena. La gestion demanda la administracion de los flujos fisicos, la coordinacién, colaboracién

y sistemas de planeamiento y control de cada empresa mas alla de sus de sus fronteras (Loaiza-

2 Los modelos de gestion estratégica que le antecedieron al de Gestién de Cadenas de Suministro fueron: el Modelo
de Gestion de la Produccion, el Modelo de Gestion de la Calidad y el Modelo de Gestion de Inventarios.

17



Capitulo 1. Marco tedrico referencial

Arrascue, 2018). Por tanto la gestion de la cadena de suministro se ha convertido actualmente en
una filosofia a seguir en la busqueda de una mejor organizacion de las cadenas de suministro
(Genovese, 2016).

La gestion de la cadena de suministro puede definirse como la integracion de los procesos claves
de negocio desde los usuarios finales a través de los proveedores primarios que suministran
productos, servicios e informacion que agrega valor para los clientes y los otros involucrados
(Pinzon Hoyos, 2015). La gestion de la cadena de suministro incluye la gestion de los sistemas de
informacion, aprovisionamiento y compras, programacion de la produccion, tramitacion de
pedidos, gestion de inventarios, almacenamiento, servicio al cliente, y servicio posventa (Vilana
Arto, 2011). En el anexo 7 se muestra un resumen de las principales definiciones de gestién de la
cadena de suministro existentes en la literatura.

La gerencia de la cadena de suministro es un proceso gerencial relativamente novedoso que tuvo
gran impulso en la década pasada y genera reducciones de costos significativos lo que les permite
a las empresas mayor nivel de competitividad y mayores ganancias. Entre los factores que

permitieron el desarrollo eficiente de la gestion de la cadena de suministro estan (Pulido, 2014a):

o el rapido desarrollo de los flujos de informacion,

o la aparicién del comercio electrénico,

o la elevada exigencia de los clientes,

o la internalizacién de la economia y la desregulacion de los capitales, y

o la consecucion de alianzas que permitan hacer mas eficientes los procesos.

El objetivo fundamental de la gestion de la cadena de suministro es maximizar la competitividad
y la rentabilidad de la empresa, asi como el logro de la satisfaccion de los clientes. Para ello

ademas debe cumplir los objetivos siguientes (Cabrera Pifieros, 2015):

o aumentar la rotacion de inventario,

o descubrir, mantener y desarrollar el mercado cierto,

o minimizar y mantener el factor costo como factor importante,

o racionalizar los tiempos y movimientos durante el ciclo de disefio, fabricacion,

comercializacion y distribucién de los productos y servicios,
o gestionar los flujos de dinero, procesos y productos, y

o maximizar, el valor del producto y/o servicio entregado al consumidor.
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Elementos de la gestion de la cadena de suministro

La gestion de la cadena de suministro posee tres elementos fundamentales (Fernandez et al.,
2015): el proceso de negocio, los componentes de la gestion y la estructura.

1 Procesos de negocio: estos procesos pueden atravesar la frontera intra e inter
organizacional, independientemente de la estructura formal. Hay siete procesos de negocio en la

cadena de suministro:

o gestion de la relacion con el cliente,

o gestion del servicio al cliente,

o gestion de la demanda,

o cumplimiento del pedido,

o gestion del flujo de produccidén y aprovisionamiento,

o desarrollo de productos, y

o comercializacion.

2 Componentes de gestion: una premisa esencial que subyace al esquema de la gestion de la

cadena de suministro es que hay ciertos componentes de la gestion que son comunes a todos los
procesos de negocio y miembros de la cadena de suministro. Lo importante es la gestion de estos
componentes comunes ya que ellos determinan como son gestionados y estructurados los
procesos de negocio y, por tanto, la cadena de suministro.

3 Estructura: Todas las empresas participan en una cadena de suministro desde las que
obtienen materias primas hasta el Gltimo consumidor. La necesidad de una gestion integral de
esta cadena de suministro dependera de varios factores como la complejidad del producto, el
numero de proveedores disponibles y la disponibilidad de materias primas. Las dimensiones a
considerar incluyen la longitud de la cadena de suministro, y el nimero de proveedores y clientes.
La relacion mas apropiada serd aquella que mejor se ajuste a un conjunto de circunstancias
especifico.

Elementos caracterizadores de la gestion de la cadena de suministro

Para mejorar el entorno de una empresa hay que tener en cuenta los elementos caracterizadores
en la implementacion de la gestion de la cadena de suministro en la misma. Los elementos

caracterizadores de una estrategia de gestion de la cadena de suministro son:
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o el disefio de productos especificamente para cada cliente. Esto supone una orientacion
estratégica hacia la diferenciacion, un giro hacia el Gltimo eslabon de la cadena a gestionar y un
condicionante de todo el proceso productivo (Cabrera Pifieros, 2015),

o la utilizacion en el proceso productivo de un sistema de produccion flexible. La
utilizacion de sistemas de produccién flexible se encuentra vinculada con la caracteristica
anterior, puesto que un disefio especifico de productos requiere de una gran necesidad de cambio
en moldes y matrices de forma habitual (Cabrera Pifieros, 2015),

o la existencia de acuerdos de colaboracion tecnoldgica con los clientes. Las peculiaridades
de las necesidades de abastecimiento hacen necesaria la celebracion de contratos a largo plazo en
los que la confianza y reputacion de las partes juega un papel muy relevante, asimismo en
multiples ocasiones el propio proveedor utiliza las mismas instalaciones de la empresa cliente en
un patrén de comportamiento simbiético (Escuer and Campo, 2005), y

o la existencia de acuerdos de colaboracion tecnoldgica con los proveedores. La existencia
de acuerdos de colaboracion de indole tecnoldgico para el desarrollo de nuevos productos y/o
procesos con los proveedores y clientes supone un paso mas en la gestion integral de la cadena de
suministro (Escuer and Campo, 2005).

Principios de la gestion de la cadena de suministro

Segun el Council of Supply Chain Management Professionals la gestién de la cadena de

suministro esta regida por siete principios; del cumplimiento de estos principios depende el logro
de una adecuada gestion:

1 Segmentar a los clientes basado en las necesidades de servicio de los diferentes grupos y
adaptar la cadena de suministro para servir a estos mercados. Tradicionalmente se ha segmentado
a los clientes por industria, producto o canal de ventas otorgandole el mismo nivel de servicio a
cada uno de ellos dentro de un segmento. Una cadena de suministro eficiente agrupa a los clientes
por sus necesidades de servicio, independiente de a qué industria pertenece y entonces ajusta los
servicios a cada uno de esos segmentos.

2 Adaptar la red de logistica a los requerimientos de servicio y a la rentabilidad de los
segmentos de clientes. Al disefiar la red de logistica hay que enfocarse intensamente en los
requerimientos de servicio y la rentabilidad de los segmentos identificados.

3 Distribuir la planeacion de la demanda en consecuencia con toda la cadena de suministro,

para asegurar prondsticos consistentes y la asignacion optima de los recursos.
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4 Diferenciar el producto lo mas cerca posible del cliente. No se debe acumular inventario
para compensar los errores en los pronésticos de ventas.

5 Realizar un maneje estratégicamente las fuentes de suministro. Es necesario acortar las
distancias entre la planta de produccion y los proveedores principales para reducir los costos de
transporte, materiales y servicios.

6 Desarrollar una estrategia tecnoldgica para toda la cadena de suministro. Una de las
piedras angulares de una gestion exitosa de la cadena de suministro es la tecnologia de
informacion que debe soportar mdltiples niveles de toma de decisiones, asi como proveer una
clara visibilidad del flujo de productos, servicios, informacion y fondos.

7 Adoptar mediciones del desempefio para todos los canales. Los sistemas de medicion en
las cadenas de suministro hacen mas que monitorear las funciones internas, deben adoptarse
mediciones que se apliquen a cada uno de los eslabones de la cadena. Lo mas importante es
medir los niveles de servicio, tales como la rentabilidad de cada cliente, de cada tipo de
operacion, unidad de negocio, y en Gltima instancia, por cada pedido.

La implementacion de estos principios permite balancear las necesidades de un excelente servicio
a clientes con los requerimientos de rentabilidad y crecimiento. Al determinar qué es lo que los
clientes demandan y como se coordinan los esfuerzos en toda la cadena de suministro para
satisfacer estas demandas de forma mas rapida y barata (Maden et al.).

Beneficios de la gestion de la cadena de suministro

Los beneficios de la gestion de la cadena de suministro son varias, aunque algunas muy dificiles
de cuantificar, puesto que existen muchos elementos que, aunque proporcionan una mejora
sustancial en las operaciones, no son faciles de medir en términos cuantitativos, como, por
ejemplo: la mejora de las relaciones y el trato con los proveedores, el incremento en la confianza
y la reduccion de incertidumbre (Martin et al., 2016). Entre estos beneficios estan:

o la reduccion del nivel de inventarios en todo el canal. Esta reduccién es consecuencia de
la mayor coordinacion entre las organizaciones a la hora de ajustar las producciones a la demanda
(Campuzano and Mula, 2011).

o reduccion en costos totales en la cadena de aprovisionamiento. Esta reduccion es
consecuencia del menor volumen de inventarios que implica un menor coste de almacenamiento

e inversion en capital y también de la mayor productividad laboral (Campuzano and Mula, 2011),
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o disminucion del tiempo del ciclo del producto desde las materias primas de origen al
producto terminado que llega al consumidor (Mentzer et al., 2001b),

o gestion mas eficaz de materia prima, trabajo en proceso, inventario de producto terminado
(Chopra and Meindl, 2008), y
o el mejoramiento del servicio al cliente (Chopra and Meindl, 2008).

Dentro de las précticas para mejorar la operacion de la cadena de suministro y al mismo tiempo el
desempefio operacional, se encuentran los sistemas de (Mkpojiogu et al., 2016): planificacion de

los requerimientos materiales (Material Requirements Planning, MRP), planificacion de los

recursos de produccion (Manufacturing Resource Planning, MRPII), planificacion de los recursos

de la empresa (Enterprise Resource Planning, ERP), gestidn de las relaciones con los proveedores

(Supplier Relationships Management, SRM), y la gestion de las relaciones con los clientes

(Customer Relationships Management, CRM). Todos estos, gestionados adecuadamente y de
forma integrada, pueden contribuir a evaluar el desempefio de la cadena de suministro (Vinajera-
Zamora et al., 2017).

La gestion de la cadena de suministro incrementa la importancia de las actividades logisticas y
proporciona a los miembros de la cadena la oportunidad de optimizar el desempefio logistico a
nivel interorganizacional. La gestion de la cadena de suministro no es logistica integral, pero la
logistica puede ser una fuente de ventaja competitiva para la cadena de suministro. Esta es un
nuevo enfogque con implicaciones estratégicas para las empresas mas alla de la logistica integral y
su éxito dependera de la habilidad para satisfacer eficientemente las demandas de los clientes. No
es un nuevo paradigma, sino una nueva forma de gestionar lo que ya existe (Arto, 2011).

1.4. Modelos de gestidn de la cadena de suministro

A pesar que la atencién al tema de la gestion de la cadena de suministro es reciente, tanto el
mundo académico como el empresarial han procurado acelerar el proceso de desarrollo de esta
nueva filosofia de gestion debido fundamentalmente a los beneficios que ella promete (Manco
Taboada, 2012). Para lograr el mejoramiento o perfeccionamiento de la gestion de las cadenas de
suministro se hace necesaria la integracién de la cadena de suministro, pero antes es
indispensable el conocimiento de los departamentos que estan vinculados a esta, para una mejor

integracion. Luego, la integracion de la cadena de suministro consiste en conseguir que todas las
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partes de la cadena de suministro interaccionen de forma coordinada, es decir, con los mismos
objetivos, pero con una Unica informacion (Mora Garcia, 2010). La integracion de la cadena debe
realizarse a nivel estratégico, tactico y operativo, pero las mas importantes son las del nivel
tactico y operativo por tanto la empresa tendra que concentrar sus esfuerzos de planificacion en
estos niveles, sin que eso suponga la eliminacion del nivel estratégico (Anaya Tejero, 2011). En

el anexo 7 se muestran las principales decisiones que se toman en cada uno de estos niveles.

A pesar que la atencion al tema de la gestion de la cadena de suministro es reciente, tanto el
mundo académico como el empresarial han procurado acelerar el proceso de desarrollo de esta
nueva filosofia de gestion debido fundamentalmente a los beneficios que ella promete. Por ello,
en la bibliografia especializada, se hace mencion de multiples modelos que intentan consolidarse
como referentes para estandarizar el lenguaje y los procedimientos de la gestion de la cadena de
suministro (Manco Taboada, 2012). Entre estos modelos los més empleados son: el de gestion

integrada de la cadena de suministro, el académico, el de planificacion colaborativa y el SCOR.
El Modelo de Gestion Integrada de las Cadenas de Suministro

Este modelo tiene como objetivo dotar de una filosofia de trabajo a las empresas para su
funcionamiento orientado a la cadena de suministro que integra. Las premisas de este modelo
son: la implicacion y liderazgo de la alta gerencia de las entidades integrantes y la capacitacion
basica en el tema de los directivos y especialistas de las entidades integrante (Gomez and
Acevedo, 2001).

El alcance del modelo se basa en el Modelo de Referencia de Redes de Valor (MRV), este define
el campo de actividades que coordinan los actores de la cadena segun sean los objetivos y
situacion de cada una. Este esta compuesto por los elementos siguientes (Gomez and Acevedo,
2001): configuracién de la cadena, gestion de la integracion, planificacién colaborativa, gestién
de capacidades, gestion de la demanda, gestion de inventarios, gestion de pedidos, tecnologia de
informacién y comunicaciones, desarrollo gerencial, gestion del innovacion, coordinacion
estratégica, servicio al cliente, desarrollo del personal, desempefio de la cadena de suministro, y

el desarrollo de productos y/o servicios.

Las principales etapas a transitar para el desarrollo de la gestion integrada de las cadenas de
suministro son (Gomez and Acevedo, 2001):
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Etapa 1. Centrada en la integracion interna en las empresas que integran la cadena para ponerlas

en condiciones de ejercer esa funcion de forma efectiva.
Etapa 2. Centrada en la organizacion de la integracion de la cadena de suministro.

Etapa 3. Centrada en consolidar las bases y técnicas para realizar la gestion integrada en la

cadena de suministro.
Etapa 4. Centrada en la innovacion.
Principios bésicos del modelo

Basado en la cooperacion

Entidad coordinadora de la cadena de suministro.

Coordinacion de los planes anuales y operativos.

Producir, importar y suministrar en cada momento lo que en cada momento se demanda.
Unico prondstico de la demanda final.

Estrategia de desarrollo comdn.

Formacién y profesionalidad del personal.

O N o g A~ wDdh -

Logistica integrada.

Modelo académico

Este modelo fue resultado del trabajo desarrollado por un grupo de investigacion de la Ohio State
University®, en Estados Unidos. El modelo enfatiza la naturaleza interrelacionar de la cadena de
suministro y consiste en tres elementos bésicos: la estructura de la cadena de suministro, los
procesos de negocio de la cadena de suministro y los componentes directivos de la misma
(Manco Taboada, 2012).

1. La estructura de la cadena de suministro contiene tres aspectos estructurales: los
miembros, las dimensiones y las relaciones (Mufioz-Hernandez et al., 2016).

o Los miembros de la cadena: pueden ser divididos en primarios y de soporte. Se consideran
como miembros primarios a todas las empresas que afiaden valor en los procesos de negocio
concebidos para producir un producto y/o servicio especifico para un determinado cliente o

mercado. Los miembros de soporte son las empresas que contribuyen con conocimiento,

3 La Universidad Estatal de Ohio es una universidad publica ubicada en Columbus, Ohio. Fue fundada en 1870 como
universidad estatal y actualmente es la universidad mas grande de los Estados Unidos.
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instalaciones o0 recursos a los miembros primarios de la cadena, como por ejemplo, bancos,
compafiias de asignacion de vehiculos y almacenes (Mufioz-Hernandez et al., 2016).

o Las dimensiones: el modelo sugiere tres dimensiones: la estructura horizontal, la
estructura vertical y la posicion horizontal de la empresa focal. La estructura horizontal hace
referencia a los niveles considerados en el sentido horizontal (escalones) de izquierda a derecha
de la cadena. Asi tenemos cadenas largas (con muchos niveles) o cortas (con pocos escalones).
La estructura vertical considera el nimero de proveedores o clientes en cada uno de los niveles
identificados en la estructura horizontal. De esta forma, se tendran cadenas amplias (con varios
proveedores o clientes por nivel) o angostas (pocos proveedores o clientes en cada nivel
horizontal). La posicion horizontal de la empresa focal determina la proximidad a los puntos de
origen y consumo dentro de la cadena (Mufioz-Hernandez et al., 2016).

o Las relaciones: se debe definir el nivel de relacion que se tendré con las diversas empresas
proveedoras y clientes de la cadena. Cada enlace de los miembros necesita un tipo adecuado de
relacién que contemple los objetivos y restricciones relacionados con ella.

2. Los procesos de negocio de la cadena de suministro: el modelo destaca los procesos de
negocio claves (Mufioz-Hernandez et al., 2016): gestion de la relacion con los clientes, gestion
del servicio al cliente, gestion de la demanda, atencién de los pedidos, gestion del flujo de
manufactura, gestion de la relacién con los proveedores y desarrollo de productos.

3. Los componentes directivos de la gestion de la cadena de suministro son (Mufioz-
Hernandez et al., 2016):

o planificacion y control de operaciones: considera una planificacion conjunta que es vital
para la eficacia de la cadena y en cuanto al control, se deben contemplar las métricas para evaluar
el desempefio,

o estructura de trabajo: sefiala como las empresas realizan sus tareas y actividades
relacionadas a la cadena de suministro,

o estructura organizativa: considera el nivel de integracidn de los procesos a lo largo de la
cadena de suministro y se promueve la participacién de grupos de trabajo multidisciplinarios y
multiorganizacionales para trabajar en las diferentes etapas de la cadena,

o estructura facilitadora del flujo de productos: es estructura utilizada para realizar el

abastecimiento, la manufactura y la distribucion a lo largo de la cadena de suministro,
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o estructura facilitadora del flujo de informacién y comunicaciones. Esta debe facilitar que
la comunicacion sea transmitida adecuadamente a lo largo de la cadena de suministro,

o métodos de gestion: contienen la filosofia corporativa y las técnicas de gestion utilizadas,
o estructura de poder y liderazgo: se refiere al ejercicio del poder y de fuerzas entre los
miembros de la cadena de suministro,

o cultura y actitud: se considera la cultura corporativa y las actitudes individuales y su grado
de compatibilidad a lo largo de la cadena de suministro, y

o estructura de riesgo y recompensa: una buena definicién de las politicas de riesgos y
recompensas influye en la realizacion de los acuerdos firmados entre los miembros de la cadena
de suministro.

A pesar de la excelente contribucion del modelo, es clara la influencia de cada una de las escuelas
de las que provienen los autores, ademas en el caso de los procesos de negocio, se proponen dos
para tratar la relacion con los clientes, que podrian resumirse en un Unico proceso. Por otro lado,
el proceso de comercializacion no es desarrollado a profundidad a pesar de ser un proceso
trascendental. En general, cada uno de los puntos expuestos debe ser tratado de acuerdo a las
cadenas especificas (Manco Taboada, 2012).

Modelo de planificacion colaborativa

La planificacion es una actividad muy genérica y por consiguiente puede referirse a fendmenos
muy distintos con enfoques y grado de detalle también distintos. La concepcién jerarquica de la
planificacion presupone diversos niveles correlacionados de planificacion, en la que cada nivel
tiene mayor horizonte que el siguiente y constituye para este una reduccién del intervalo de
variacion del objeto (de la Hoz Granadillo et al., 2011). La jerarquizacién de los planes es tal que,
dados dos consecutivos, el de rango superior enmarca al del rango siguiente en el que actla en la
concrecion de sus objetivos y en la reduccion de su variabilidad a través de la introduccion de
condicionantes o restricciones. La planificacion y el control de las operaciones como por ejemplo
la produccion, la gestion de stocks, y el proceso de distribucién a lo largo de la cadena de
suministro son un aspecto clave en la administracion de esta ya que identifican varias tareas de
planificacion relevantes y forman una matriz conocida como la matriz de planificacion de la
cadena de suministro (Ribas Vila and Companys Pascual, 2007), figura 1.2. A nivel operativo el
plan maestro de planificacion juega un papel crucial ya que permite equilibrar el suministro con

la demanda a lo largo del horizonte de planificacidn y sincronizar las operaciones a través de la
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cadena de suministro (Stadtler, 2002). Para conseguir este objetivo proponen una Unica tarea de

planificacion centralizada para toda la cadena (Manco Taboada, 2012).

Largo Plazo

Mediano Plazo

Corto Plazo

Contratacién

Produccién

Distribuciéon

Red de Planificacién Estratégica

Plan Maestro

Planificacién de
Requerimiento de

Material

Planificacion de

Produccion

Planificacién de
Distribucién

Planificaciéon de
la Demanda

Programacién

Planificacion de
Transporte

Cumplimiento de la
Demanda y ATP

Figura 1.2. Matriz de planificacion de la cadena de suministro
Fuente: Manco Taboada, (2012).

La planeacidn colaborativa, prondstico y reabastecimiento (Collaborative Planning, Forecasting,

and Replenishment, CPFR) es un concepto que tiene como objetivo mejorar la integracion de la

cadena de suministro mediante el apoyo y la asistencia conjunta de las mejores practicas. El
CPFR busca la gestion cooperativa del inventario a través de la visibilidad y la reposicion de
productos a lo largo de la cadena de suministro. La informacion compartida entre los proveedores
y las cadenas ayuda en la planeacion y la satisfaccion de las demandas de los clientes a través de
un sistema de informacion compartida. Esto permite la continua actualizacion del inventario, lo
que trae consigo que el proceso de extremo a extremo en la cadena de suministro sea mas

eficiente (Gémez Mufioz, 2017).

Una relacion de colaboraciéon exitosa implica que uno de los socios dirija el proceso de
planificacion colaborativa y defina las reglas y estandares de colaboracion. Este modelo de
colaboracion se puede asimilar al modelo organizativo de empresa extendida (Stadtler, 2002). Sin
embargo, Gltimamente se conocen experiencias satisfactorias de cadenas de suministro en las que
los diferentes socios se organizan a modo de empresa virtual, sin que ninguna tenga una posicion
de liderazgo sobre las demas. Una vez se ha acordado la relacion de colaboracion entre las
diferentes empresas, se inicia un proceso de colaboracion que pasa, normalmente, por las
siguientes etapas: definicion, planificacion en el dominio local, plan de intercambio, negociacion

y manejo de excepciones, ejecucion y medicion de los resultados.

27



Capitulo 1. Marco tedrico referencial

EL MODELO SCOR

El modelo de referencia de operaciones de la cadena de suministro (SCOR model: supply chain

operations reference-model), no tiene descripcion matematica ni métodos heuristicos; es una

herramienta estandar que analiza y mejora el desempefio de la cadena de suministro (Olivos et al.,
2015). Este no solo estandariza las definiciones necesarias para el lenguaje comdn dentro de la
cadena; sino que, ademas, mediante un conjunto de procesos estructurados permite enlazar
proveedores, productores y distribuidores hacia el cliente final. Es decir, permite el disefio y la
mejora de la cadena de suministro de la que son parte distintas empresas y las enfoca hacia el
cliente. Este modelo lleva en si mismo conceptos como la reingenieria de procesos al plantear un
nuevo modelo que integre a los actores de la cadena y agregue valor a la misma. Analiza el
estado actual de la cadena y establece los procesos necesarios y elimina aquellos que no otorgan
valor (Arrascue Fuentes, 2013). Los cinco procesos que proporcionan la columna vertebral del
modelo son: planificacion, produccidn, suministro, aprovisionamiento y retorno (Arrascue
Fuentes, 2013).

1. Planificacion: en este proceso se balancean la demanda y los recursos (Ballou, 2004) que
posee la cadena con los requerimientos de los clientes a lo largo de ella. Asi mismo, estudia el
funcionamiento de cada actor de la cadena y alinea el plan estratégico desarrollado con el plan
financiero de esta (Arrascue Fuentes, 2013).

2. Aprovisionamiento: este proceso se planifica respecto al desarrollo de proveedores
(seleccion, alineacion, negociacion, entre otros) y; la gestion y politica de inventarios (Arrascue
Fuentes, 2013).

3. Produccion: en este proceso se planifican las actividades referentes a la produccion
(formas de programacion de produccion, por ejemplo) asi como también, actividades
relacionadas al disefio e ingenieria del producto (Arrascue Fuentes, 2013).

4. Suministro: las actividades de suministro son aquellas que estan asociadas con la
adquisicion de materias primas y conectan a las organizaciones con sus proveedores (Ballou,
2004). En este proceso se planifica la manera de relacion con el cliente final. Esto incluye el
stock de seguridad, la manera de facturacion, de la toma de pedido y envio, entre otros (Arrascue
Fuentes, 2013).

5. Retorno: este proceso abarca el servicio de post-venta (Arrascue Fuentes, 2013).

28



Capitulo 1. Marco tedrico referencial

La implementacion del modelo se logra a través del paso por los niveles del modelo SCOR. El
modelo SCOR consta de 4 niveles. Los tres primeros niveles son, uno a continuacion del otro, el
detalle del anterior nivel. Mientras que, el cuarto nivel se refiere Unicamente al proceso de
implementacion de todo lo desarrollado en los tres niveles anteriores. Estos niveles son (Arrascue
Fuentes, 2013):

Nivel 1. Tipo de procesos: en este nivel se define el alcance y los objetivos del modelo. Para cada
proceso que resulta ser uno de los cinco que soportan el modelo se definen los lineamientos o

bases que conduciran la implementacion del modelo.

Nivel Il. Categoria de procesos: el modelo contempla 24 categorias que nacen de los cinco
procesos vertebrales del mismo. Estas categorias permiten la configuracién y establecimiento de

las estrategias operativas de la cadena de abastecimiento.

Nivel I1. Elementos de procesos: es el nivel de descomposicion de procesos donde se detallan
claramente los distintos elementos del proceso. Este nivel determina la capacidad de una
organizacion para realizar con éxito el proceso en cuestion en los mercados elegidos ya que
permite afinar con mayor detalle la estrategia de operaciones definida en el nivel anterior. Los
aspectos que se deben identificar son (Manco Taboada, 2012):

o definicion de elementos de proceso,

o informacidn de entrada y salida de los elementos de proceso,

o indicadores de rendimiento de procesos, y

o requerimientos de sistemas para poder soportar las mejores préacticas identificadas.

Nivel 1V. Implantacion: el Gltimo nivel, nivel de descomposicién de los elementos de procesos,
no se aborda realmente dentro del modelo SCOR. Las organizaciones implementan practicas
especificas de gestion de cadenas de suministro. A través de esas practicas especificas las
organizaciones pretenden alcanzar ventajas competitivas sostenibles y adaptarse a cambios en el

negocio (Manco Taboada, 2012).

En el anexo 9 se hace un resumen de los principales modelos de gestion de la cadena de
suministro restantes y en el anexo 10 se muestran otros modelos de gestion de la cadena de

suministro desarrollados por autores independientes.
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1.4.1. Herramientas metodoldgicas para evaluar el desempefio de la cadena de suministro.

El aumento de la competencia global ha obligado a las organizaciones a entender la necesidad de
gestionar mejor sus cadenas de suministro con el fin de sobrevivir. Estas practicas pueden
conducir a una mayor ventaja competitiva y a un mejor desempefio organizacional (Marinagi,
2016). Para ello es necesario desarrollar herramientas que permitan hacer un analisis detallado
del desempefio de las cadenas de suministro que poseen las organizaciones. En las cadenas de
suministro formadas por muchas organizaciones, resulta de especial importancia disponer de
indicadores que permitan medir de forma homogénea el funcionamiento de los distintos
eslabones de la cadena y disponer a tiempo de informacion para dar respuesta a los distintos

problemas de gestidén que pudieran presentarse (Pulido, 2014a).

Al tratar de establecer un sistema para medir el rendimiento de la cadena de suministro la primera
cuestion a la que se debe dar respuesta es ¢qué indicadores se van a considerar? Los indicadores
que se seleccionen deben cumplir dos requisitos. En primer lugar han de estar alineados con los
objetivos estratégicos de la empresa. En segundo lugar deben tener en cuenta el nivel de
desarrollo de la empresa (Pulido, 2014a). Estas herramientas incluyen indicadores de desempefio
que sirven para identificar y evaluar mejoras en la cadena de suministro (Guzman, 2006). Estos
indicadores de desempefio son unos instrumentos para monitorear la consecucion de los objetivos
de la cadena de suministro, la informacion que proporcionan debe ser siempre de naturaleza
cuantitativa (incluso si se miden variables cualitativas), y dirigida a un diagndstico de la situacion
para mejorar (Arango Serna et al., 2010b). Dichos indicadores proporcionan a las empresas los
siguientes beneficios (Guzman, 2006): apoyan la toma de decisiones, proprocionan mayor
responsivilidad laboral por parte de aquellas personas relacionadas con el indicador de
desempefio, y proveen una evaluacion continua y comprensiva de personas, procesos Yy

desempefio de la produccion.

Existen varias herramientas disfladas para medir el nivel de desempefio de la cadena de
suministro, algunas de estas incluyen inducadores para medir dicho desempefio. Entre estas se
encuentran la propuesta por (Mortes Jiménez, 2017), los cuales utilizaron la técnica de poligono
en la evaluacion del ciclo de vida para determinar el desempefio de la cadena de suministro

sostenible (SSCP), Haghighi y otros (2017) emplearon un modelo DEA (Data Envelopment

Analysis) en el cual consideraron indicadores relacionados al cudro de mando integral, por otra
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parte (Feitd Cespon et al., 2016) adoptaron una metodologia de solucién optima multi-objetivo
para conseguir una proporcién entre las dimensiones ambientales y econémicas, (Kyllénen, 2012)
tomaron el modelo SCOR pana analizar el desempefio de la cadena. Pero ninguno de estos
analiza el desempefio desde un punto de vista especifico y sostenible, los indicadores que

proponen no analizan el desempefio proceso por proceso.

Mientras tanto (Tyagi, 2016) y otros emplearon una técnica difusa (TOPSIS - Fuzzy Technigue

for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution) con el objetivo de encontrar la mejor

alternativa para mejorar el desempefio de la cadena de suministro limpia (SCP). (MOHAGHAR,
2014b) utilizé6 un método de programacion difusa de preferencia logaritmica para evaluar el
desempefio de la cadena de suministro y Pang (2013) us6 un método exhaustivo difuso multinivel
para crear un sistema de indicadores. Los criterios empleados en estas investigaciones fueron

enfocados a la cadena de suministro y no a sus procesos.

Tabla 1.2. Principales aportes al dasempefio de la cadena de suministro sostemible

Autores Meétodo Enfoque de la Indicador Escala
evaluacion
LD| MC | O Global Detallado | Sl N SI | NO
@)
C E AOP
Vinajera Zamora (2017) X X X X
Haghighi y otros (2017) X X X X
Uygun y Dede (2017) | X X X X
De-Felice (2016) X X X X
Tyagi y otros (2016) X X X X
Jakhar (2016) N X x | X
Mohaghar (2014a) X X X X
Gopal y Thakkar (2014) X | X X X
Pang (2013) X X X X
Golghate 'y Pawar | X X X X
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Kyllénen y Helo (2012) X X X X
Wang (2012) X X X X
Liu y Wang (2011) X X X X
Jun (2009) X X X X

Tsai y Hung (2009) X X X X
Chaabane 'y  otros X| X X X
Shuwang y otros (2005) | X X X X

LD: légica difusa; MC: multi-criterio; O: otros; C: cadena de suministro; E: procesos de la SC;

AOP: actividades, operaciones o procesos de la CS.

Fuente: (Vinajera-Zamora et al., 2017).

En la tabla 1.2 se hace un resumen de las principales herramientas definidas para determinar el
nivel de desempefio de la cadena de suministro, para ello se consideran las caracteristicas
siguientes: método empleado para el calculo del desempefio, enfoque de dicha evaluacién (global
y detallado), integracion de los criterios en un indicador, asi como la inclusién de una escala de

evaluacion para dicho indicador.

En su estudio (Vinajera-Zamora et al., 2017) propuso una metodologia para medir el desempefio
de la cadena de suministro basado en métodos multi-criterios enfocados en la sostenibilidad de la
misma ya que incluye indicadores econdmicos, ecoldgicos, sociales y de productividad, dandole
un enfoque detallado al analizar estos indicadores en cada uno de los procesos que integran la
cadena. Este autor hizo una recopilacion de los pricipales aportes dados en las investigaciones
precedentes y propone escalas de evaluacion para cada indicador. Otra de las ventajas que posee
el procedimiento es que esta disefiado para poder ser aplicado en las empresas cubanas. Por todas

estas razones este procedimiento es el escogido para ser aplicado en la precente investigacion.
1.5. Situacion de las cadenas de suministro en Cuba

En Cuba se ha desarrollado un proceso de perfeccionamiento empresarial para poder mantener la
sostenibilidad econdmica del pais, en dicho proceso cobra gran importancia el logro de una
adecuada gestion de la cadena de suministro. El Presidente de los Consejos de Estado y de

Ministros planteo: “(...) se examina el desarrollo de las cadenas productivas, que son un método
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para elevar la competitividad de las empresas y generar proporciones mas adecuadas en la
estructura productiva de la economia (...), lo cual manifiesta la voluntad gubernamental de
avanzar en el desarrollo de las actuales relaciones basicas de compraventa entre entidades,
propias de las cadenas productivas (Martin et al., 2016). Debido a la necesidad del desarrollo de
cadenas de suministro en Cuba, y en contraste con las tendencias internacionales analizadas, el
entorno empresarial cubano se enfoca al objetivo tradicional de obtener resultados como
entidades individuales y toma como base indicadores de eficiencia (Acevedo Suérez and Gomez
Acosta, 2012). Redefinir el objetivo a alcanzar centrado en la satisfaccion de las demandas de los
mercados finales (Vallet-Bellmunt, 2010), es un aspecto que se plantea en los lineamientos de la
politica econdémica y social del PCC, al menos se identifican 16 lineamientos que indican la
necesidad de lograr el adecuado encadenamiento entre las entidades que aseguran, de conjunto,
resultados finales de la economia nacional (Martin et al., 2016). Desde 2012 se ha identificado y
trabajado en la definicidn de una politica para el desarrollo de la logistica y los encadenamientos
productivos en Cuba (Acevedo Suarez and Gémez Acosta, 2012). Entre los lineamientos que se
relacionan a la gestion de cadenas de suministro, se encuentran:

o 100: Propiciar, al establecer una inversion extranjera en el pais, en cualquiera de sus
modalidades, la captacion de mayores ingresos, en adicion a los salarios, impuestos y dividendos,
mediante las prestaciones de diversos servicios y suministro por empresas nacionales.

o 136: En la actividad agroindustrial, se impulsa en toda la cadena productiva la aplicacion
de una gestion integrada de ciencia, tecnologia, innovacion y medioambiente.

o 185: Aplicar un enfoque sistematico o de cadena productiva que comprenda la produccion
primaria y todos los eslabones que se articulen en torno al complejo agroindustrial.

o 234: Ejecutar inversiones en la cadena productiva acero-alambrén-alambre y potenciar la
produccién de sus derivados.

o 263: Consolidar un esquema integral de autofinanciamiento en la actividad turistica, para
lograr el aseguramiento y eficiente funcionamiento de la cadena que interviene en dicha
actividad.

o 276: Incrementar el uso de los contenedores y la eficiencia, para reducir los tiempos de

estadia y elevar su rotacion, con una adecuada logistica de almacenes.
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Actualmente la gestion individual de cada empresa no resulta en una elevada competitividad, es
necesario integrar la gestion en la cadena o red de suministro (Acevedo Suarez, 2001). El
desempefio de la cadena de suministro en Cuba se ha visto afectado en los ultimos afios por
problemas empresariales que resaltan dificultades en variados aspectos (Vinajera-Zamora et al.,
2017). Las principales debilidades de las empresas cubanas estan asociadas a (Acevedo Suarez
and Gomez Acosta, 2012): (1) la gestion de los rendimientos logisticos (2) la aplicaciéon del
concepto logistico en la empresa (3) la organizacion y gestion de la actividad logistica (4) la
integracién en la cadena de suministro y (5) la aplicacion de tecnologias de informacion. Estas

devilidades generan deficiencia tales como:

o dificultades en los flujos de mercancias,
o insatisfaccion de la poblacidn con los servicios recibidos,
o poca competitividad en las producciones lo que impide el incremento de las

exportaciones,
o déficits de produccion por falta de coordinacion de los planes de produccion en todos los

sectores de la economia,

o elevados niveles de inventarios,
o poca disponibilidad de transportacion, y
o pérdidas causadas por la descoordinacion entre las entidades que conforman las cadenas

de suministro.

En cuanto al control de la gestion de la cadena de suministro existen carencias, entre las cuales se

destacan (Acevedo Urquiaga, 2013):

o el control se realiza a posteriori, basado en mecanismos contables financieros y sin
controlar integralmente los procesos,

o carencia de un sistema informativo que permita integrar herramientas de control de
gestion, de manera que resulte verdaderamente Util para dirigir y tomar decisiones,

o las herramientas de control para la gestion empresarial se aplican de forma aislada y, por
tanto, no existe integracion entre ellas,

o escasa (0 ninguna) aplicacion de herramientas de administracién de operaciones que

permitan un mejor desarrollo de estas funciones.
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Un estudio acumulativo entre 2010 y 2013 de casos reportados en Cuba evidencié que los
problemas asociados a la logistica empresarial y la gestion de la cadena de suministro en la
economia, estuvieron presentes en el 95% de estos reportes. Los sintomas manifestados son los
siguientes: cadena de impagos, baja eficiencia del proceso inversionista, exceso de inventarios,
deterioro del capital de trabajo, baja disponibilidad de bienes y servicios en el mercado,
insatisfacciones de los clientes finales, baja dindmica de crecimiento de la eficiencia, la
productividad y la competitividad, problemas en el proceso de contratacion, exceso de personal y
deficiencias en su desempefio, insuficiente utilizacion de las capacidades, decisiones sin analisis
de factibilidad , planesy programas no fundamentados y auge del mercado informal al final de la

cadena (Vinajera-Zamora et al., 2017).

1.5.1. Situacion general de las cadenas de suministro en la Comercializadora Mayorista
ITH S.A de Trinidad

La Empresa Comercializadora Mayorista ITH S.A radicada en Trinidad ejecuta la
comercializacion de productos y/o servicios destinados al sector turistico de la region central de
Cuba. Entre sus principales competencias se encuentran el suministro de productos de toda clase
que sean demandados por el sector turistico de la region, por ello cuenta con una amplia red de
cadenas de suministro entre las que se destacan la de agua mineral, de materiales de la
construccién, alimentosa, ferreteria e insumos. Estas cadenas poseen como principales
proveedores dos importadoras, asi como las industrias nacionales dedicadas a la produccién de
estos productos. Los clientes potenciales de dichas cadenas de suministro son las instalaciones
dedicadas al sector turistico y fundamentalmente a los radicados en el municipio de Trinidad.
Este sistema de cadenas tiene como meta principal el logro de la satisfaccion de los clientes de la
entidad, mediante un servicio que garantice el cumplimiento total de las exigencias de los
mismos. Para ello deben tener seleccionados un personal altamente capacitado en las actividades
gue ejecutan dentro de la organizacién, asi como optimizar los tiempos de entrega de los pedidos
y contar con un eficiente sistema de transporte. De los tres aspectos anteriores el que posee mas
deficiencias es el ultimo pues no se tiene todos los medios de transporte necesarios para cumplir
con la demanda existente, estas deficiencias en el transporte generan retrasos en las entregas de
los pedidos y por ende la insatisfaccion de los clientes. De manera general son cadenas directas

pues solo incluyen a la empresa, a sus proveedores y a sus clientes directos.
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En la empresa se tiene un sistema integrado de gestion que incluye la calidad tanto de los
servicios como de los productos ofrecidos al cliente. Este sistema vela por el correcto
funcionamiento de los procesos de cada cadena al controlar las compras, el almacenamiento y el
transporte de las mercancias. Los procesos de las cadenas cuentan con toda la informacion
requerida para que sus clientes estén al tanto de las condiciones de las mercancias en disposicion.
Este sistema no cuenta con una herramienta capaz de medir un indicador que permitan calcular y
evaluar el desempefio de sus cadenas de suministro, lo cual le impide a la gerencia de la empresa
conocer cual es la situacion exacta de las mismas. Esto impide la identificacion de deficiencias
que afectan el servicio al cliente, asi como la implementacion de acciones para erradicarlas. En la
actualidad se ha producido un incremento en las quejas asociadas a incumplimientos de pedidos
por lo que se hace necesaria la realizacion de un estudio que evalué el desempefio de sus cadenas

de suministro.
1.6. Conclusiones Parciales

1. En la bibliografia consultada, los autores concuerdan en la necesidad de lograr un
diagndstico certero del desempefio de las cadenas de suministro, que permita realizar mejoras en
las mismas, para poder generar un nivel maximo de eficacia y eficiencia en las organizaciones.

2. Para alcanzar un oOptimo desempefio en las cadenas de suministro es necesario tener
cadenas de suministro integradas, orientadas al cliente y sostenidas sobre la base de herramientas
que faciliten el logro de una mejor gestion de las mismas.

3. Las herramientas consultadas en la bibliografia para evaluar el desempefio de las cadenas
de suministro de manera general hacen un anélisis de este desde un punto de vista global y no
desde los procesos que componen cadena. Esto no permite detectar los problemas existentes en
cada uno de dichos procesos, para asi poder mejorar su desempefio.

4. . Para lograr una mejora significativa en el desempefio de las cadenas de suministro en
Cuba, es necesario utilizar las herramientas tedrico-metodolégicas y practicos actuales
relacionados con la de la gestidn de las cadenas de suministro.

5. Los autores especializados, en temas relacionados a las cadenas de suministro coinciden
en la necesidad de aplicar las herramientas existentes para mejorar el desempefio de las cadenas

de suministro, tanto a nivel.
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6. De todas las metodologias analizadas para realizar la evaluacion del nivel de servicio al
cliente la mas contundente y efectiva es la de Vinajera Zamora ya que esta permite realizar la
evaluacion de la cadena de suministro desde un enfoque sostenible pues incorpora en su analisis
criterios econémicos, ecologicos y sociales. Esta metodologia realiza la evolucion desde un
enfoque especifico ya que calcular el valor de estos criterios en cada uno de los procesos que

integran la cadena de suministro.
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suministro de agua mineral.

Para darle solucion al problema de investigacion, se aplicara en una de las cadenas de suministro
de la empresa el procedimiento disefiado por Vinajera Zamora (2017). La aplicacion de dicho
procedimiento permitird realizar un diagnostico de dicha cadena desde un punto de vista
sostenible ya que este contiene indicadores tanto econémicos, ecoldgicos como sociales. Estos
indicadores ofrecen informacion actualizada sobre el comportamiento de la productividad, la
rentabilidad, el valor agregado, el impacto ambiental y el servicio al cliente. Los resultados del
estudio mostraran en cuél de los procesos de la cadena seleccionada estan las principales
deficiencias que afectan al desempefio de la misma. La identificacion de estas deficiencias
permitira proponer medidas que permiten elevar el desempefio de la cadena. Dicho procedimiento

tendra un impacto positivo en la mejora del desempefio de las cadenas de suministro cubanas.

2.1. Descripcion del procedimiento a aplicar en la investigacion para evaluar el desempefio

de la cadena de suministro.

En el epigrafe, se explica el procedimiento general para contribuir a la mejora del desempefio de
las cadenas de suministro cubanas, a partir de la consideracion de aportes y/o desarrollos teérico-
metodoldgicos y practicos de la gestion empresarial, de la teoria de la decision y de otras &reas
del conocimiento que puedan ser integradas a la gestion de las cadenas de suministro. La

construccidn del procedimiento se realiz6 sobre las premisas siguientes:

o integra aportes tedrico-metodoldgicos y practicos de la gestion empresarial.

o facilita informacién de un conjunto de herramientas utiles para lograr un mejor
funcionamiento de la cadena de suministro.

o brinda informacion actualizada sobre el comportamiento de la productividad, la

rentabilidad, el valor agregado, el impacto ambiental y el servicio al cliente.

El objetivo general del procedimiento lo constituye: mejorar el desempefio de la cadena de

suministro. Este se desglosa en los objetivos especificos siguientes:

1. Establecer los criterios para la toma de decisiones en cada proceso de la cadena.

2. . Permitir gestionar de forma efectiva cadenas de suministro en el entorno cubano.
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3. Establecer un indice de desempefio de la cadena de suministro que permita conocer la
situacion actual de la cadena de suministro.

4. Implantar acciones de mejoras que contribuyan a mejorar el desempefio de la cadena de
suministro.

El procedimiento desarrollado se sustenta en los principios siguientes:

o mejoramiento continuo,

. flexibilidad,

o perspectiva o generalidad,
o aprendizaje.

El procedimiento fue realizado mediante el Ciclo de Deming, como una forma de representar el
proceso de solucion de problemas: planificar, hacer, comprobar y actuar. En la figura 2.1 se

puede observar este procedimiento.

Fase II. Establecimiento de las bases para un desempeno adecuado

-

’ 3

Fase IIl. Preparacion de la cadena para la produccion del bien/ servicio

-

Fase IV. Implementacion

Fase V. Control y retroalimentacion .

Figura 2.1. Fases del procedimiento para contribuir a la mejora del desempefio de las

cadenas de suministro en cubanas
Fuente: Vinajera Zamora (2017).

Fase I: Analisis de la situacion actual de la cadena objeto de estudio
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Esta fase brinda los datos necesarios y todos sus componentes, revela los problemas que afectan
el desempefio de la cadena, mediante el uso de diferentes técnicas de recopilacion y andlisis de
datos, ademés proporciona un enfoque basado en la satisfaccion de los clientes, la rentabilidad, el
valor agregado, el impacto ambiental y la productividad, con vistas a trazar estrategias de mejoras
en cada proceso que la componen. Para el cumplimiento de esta fase se ha disefiado un

procedimiento especifico conformado por siete etapas (figura 2.2).

1.1. Conformar y organizar el equipo de trabajo a
1.2. Caracterizacion de la cadena ]
1.3. Determinar el entorno y su influencia en la cadena D
1.4. Identificar requisitos operativos de cada proceso de la cadena [
1.5. Identificar los flujos actuales de la cadena -
1.6. Determinar el indice de desempefio de la cadena N

1.7. Precisar y validar los problemas que afectan el desempefio de la S

cadena

Figura 2.2. Procedimiento especifico para el analisis de la situacion actual de la cadena de

suministro

Fuente: Vinajera Zamora (2017).
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En la etapa 1.6 (determinar el indice de desempefio de la cadena-IDCS) se calcula este indicador
de desempefio el cual sera calculado a partir de los valores que poseen los criterios analizados
(nivel de servicio al cliente, rentabilidad, valor agregado, ecoeficiencia y productividad). Esta
etapa estd compuesta por cinco pasos encaminados al calculo del valor de cada criterio y el IDCS

los cuales se muestran en la figura 2.3.

-

Paso 1. Identificar criterios para calcular el IDCS

Paso 2. Establecer escala de evaluacion para cada criterio «

s

Paso 3. Calcular valor de cada criterio

Paso 4. Calcular peso de cada criterio ‘

Paso 5. Calcular el IDCS e

Figura 2.3. Procedimiento especifico para determinar el indice de desempefio de la

cadena de suministro.
Fuente: Vinajera Zamora (2017).
Paso 1: Seleccionar criterios para calcular el indice de desempefio de la cadena de suministro.

Se seleccionaron los criterios nivel de servicio al cliente, la productividad, la tasa de valor
agregado, el impacto ambiental y la rentabilidad para analizar dimensiones econdmicas,
ambientales y sociales. La justificacién de la seleccion de estos criterios se puede ver en el

analisis bibliografico que realiza Vinajera Zamora (2017).

Paso 2: Establecer escala de evaluacion para cada criterio
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Una vez calculados e identificados los expertos, se deberan fijar, una escala de evaluacion para
cada criterio y para el desempefio de la cadena de suministro. Estas escalas pueden variar de una
cadena a otra ya que dependen de las particularidades del objeto de estudio y de los criterios

seleccionados para el analisis del desempefio de la cadena de suministro.

Paso 3: Calcular valor de cada criterio Para el célculo de cada uno de los criterios anteriormente
mencionados, se hace necesario la identificacion de posibles elementos que ayuden en tal sentido.
A continuacion, se presenta los elementos a tener en cuenta en cada uno de los criterios y

expresiones para su célculo.
Paso 3.1: Calcular el nivel de servicio al cliente (NSC)

La cadena de suministro inicia y finaliza en el eslabdn cliente, la medicion del nivel de servicio al
cliente permite evaluar el grado actual de enfoque hacia este que tiene la organizacion. Para el

calculo del NSC se tendran en cuenta los tres pasos siguientes:

o Determinar los componentes del nivel de servicio al cliente.
o Determinar peso de cada componente del servicio al cliente.
o Calcular el NSC. Para el calculo del NSC se procesara la informacion obtenida a través de

cuestionarios, encuestas y/o entrevistas realizadas a una muestra de los clientes o a su totalidad.
Paso 3.2: Calcular la rentabilidad y el impacto ambiental
Se calculara la rentabilidad econdémica o rendimiento de la inversion (ROI) a través del modelo

DUPONT expuesto en la siguiente expresion:

ROI = Utilidad Neta " Ventas (2.1)

Ventas Activos Totales

Para el analisis del impacto ambiental de la presente investigacion se tomard como base el
concepto de eco-eficiencia como un instrumento para analizar la sustentabilidad. Su meta es la de
maximizacion el valor econdémico del producto y al mismo tiempo, la minimizacion de su
impacto ambiental (Avadi et al., 2014, Lorenzo Toja et al., 2016). Se aplicé el método de
Evaluacion del Ciclo de Vida (LCA) a través de un Analisis por Envoltura de Datos (DEA)
conocido como LCA+DEA ya que permite estimar las reducciones necesarias para lograr la eco

eficiencia en cada uno de los procesos. En tal sentido, se aplicara el propuesto por Vazquez-Rowe
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y otros (2010) al cual se le realizaron modificaciones (pasos 3 y 4). Los pasos se muestran a

continuacion.

1. Obtener los datos que necesitan ser incluidos en el inventario de ciclo de vida (LCI)
2. Caracterizacion ambiental de las unidades de toma de decisiones (DMUSs) actuales (cada
uno de los procesos).

3. Calcular la eco eficiencia de las DMUs objetivos.

Para el calculo de la eco eficiencia (paso 3 del metodo LCA+DEA) en la investigacion se aplicard
el modelo propuesto por Barba Gutiérrez y otros (2009) ya que basa su calculo en los impactos
ambientales y no en los recursos empleados, como el método de Vazquez-Rowe y otros (2010).
No obstante, debido al enfoque en procesos del presente objeto de estudio, se utilizaran los
valores de EVAIj (Valor agregado desde componentes econémicos) en lugar del precio del

producto j (Pj). EI modelo modificado se formula de la forma siguiente:
Maximizar Y;; = ¥ _; ay , Sujeto a: Xilq Ly * A; = Iy — ay

i1 EVA;j x A; = EVA;; (2.2)

i=1h =1
,>0i=12,...,Na,=>0k=12,...,C

Donde, Y;; es el valor de eco eficiencia de la operacion i en el producto j, « es la categoria de
impacto ambiental k, I;; es el impacto ambiental del proceso i en la categoria ambiental k, 4; es el
vector de pesos del proceso i, n cantidad de procesos y ¢ cantidad de categorias de impacto

ambiental.
4, Calcular la eco eficiencia de la cadena de suministro

La eco eficiencia de la cadena de suministro se calculara a través de la expresion 2.3 donde CCA
es la cantidad de criterios afectados y Awij es el peso del criterio j segin componentes

ambientales.

Yij
Ec. ef =1- Il_Vzl [Zl\’_ljyij AWU] (23)

Paso 3.3: Calcular la tasa de valor agregado
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El calculo del valor agregado del proceso i en el producto j desde componentes econémicos

(EVAIj) se realizara a partir de la metodologia expuesta en la figura 2.4

1. Definicion del precio de venta del producto N

2. Identificacion de los procesos de la cadena

3. Identificacion de los recursos operacionales

4. Calculo del coeficiente de valor agregado e

5. Calculo del valor de cada producto en cada proceso .

Figura 2.4. Procedimiento especifico para el célculo del valor agregado

Fuente: Vinajera Zamora y otros (2017a).
Donde Ewij es el coeficiente de valor agregado que a su vez permite identificar el proceso cuello
de botella (mayor Ewij), Bj es el beneficio neto del producto j, Wec es el peso del componente
econdmico y CAij es el costo agregado al producto j en el proceso i. Una vez obtenido el valor
agregado en cada uno de los procesos se procedera a calcular el valor que se afiadio, donde VAPIj
es el valor agregado al producto j en la operacion i y al que se debid agregar una vez producido

Vpj (TAVj), donde p es el proceso por el cual pasa el producto j. Estos calculos se haran a través
de las expresiones 2.5-2.6, donde Cpdj es la cantidad de productos defectuosos.

AV; = (Vp; + Pry) X VAP — Y1 (Cpdy; « X5 _1(VAP,;))  (2.5)
TAV = (Vp; + Pr) X1, VA;; (2.6)

Posteriormente se calculara la tasa de valor agregado de la cadena de suministro j (AVR]j) a

través de la expresion 2.7, donde TAVj es el valor agregado a los productos j reprocesados.
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AVJ'

AVR; =
TAV;

(2.7)

Paso 3.4: Calcular la productividad

En el caso de la productividad se empleara la herramienta matematica conocida como Analisis

por Envoltura de Datos (Data Envelopment Analysis, DEA). Esta fue creada por Charnes y otros

(1978) y esta compuesta por varios modelos los cuales se basan en el concepto de productividad

y expresado en la expresion 2.8

Yke1VkjVkj (2.8)

Productividad = —5
Xioq WijXij

Para este caso se utilizard el modelo CCR-INPUT del propio Charnes y otros (1978), que se
describe a continuacion

Maximizar Y;; = Y _; Vi, Vi;

Sujeto a:

Y1 VkjVkj — Dieq Uijxj < 0

Xt ux; =1 (2.9)

Uj, vgj 2 &1=12, .o mk=0k=12,...,p

Se denomina xij a la cantidad de entrada o recurso “i” utilizado por la unidad “j", y como yyj a la
cantidad de salida o resultado "k” que produce la misma unidad. Con los pesos obtenidos del
modelo CCR-INPUT se calcularan cada una de las eficiencias de los procesos mediante el
esquema de pesos de cada uno de los procesos restantes (eil). Para esto se empleara la expresion
2.10 segun Villa Caro (2003).
_ i VkiYii

€U T I (2.10)

Donde los términos uij ¥ Vkj son respectivamente los pesos correspondientes a cada entrada y
salida, m el namero total de entradas consideradas y p el nimero de salidas de la unidad. Los

resultados se obtendran en una matriz de eficiencia cruzada, donde la ultima columna representa
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el valor de la eficiencia media la cual se calculara a través de la expresion 2.11. Este valor estara

entre 0 y 1, donde el proceso de mayor valor es la mejor productividad.

1
Pp==)i-16 (2.11)

n

Paso 4. Calcular el peso de cada criterio

Para el calculo del peso pueden emplearse métodos objetivos (método de la entropia 0 método de
Diakoulaki) y/o subjetivos (método AHP de Saaty, método de ordenacion simple, método de

tasacion simple, etc.).
Paso 5. Calcular el indice de desempefio de la cadena de suministro (IDSC)

Para Calcular el indice de desempefio de la cadena de suministro, se empleara la expresion 2.12,
donde n es la cantidad de criterios, MEi es la mejor evaluacion que puede alcanzar el criterio i, Ei
es la evaluacion dada al criterio i, CEi es la cantidad de evaluaciones posibles que puede obtener
el criterio i y Wq es el peso del criterio i. En caso de que la diferencia de MEi y Ei resulte en un
valor negativo, es porque dicho criterio obtuvo una evaluacion mejor que la evaluacion maxima
propuesta (ejemplo: la productividad o eficiencia, rentabilidad, etc.). MEi pasara a tomar ese

nuevo valor maximo y la diferencia de MEi y Ei, seria cero.
W,
IDCS =1 - XL, [(ME; - Ey) (C?q)] (2.12)

En la etapa 1.8 (Precisar, validar y enriquecer los problemas que afectan el desempefio de la
cadena se definira cada uno de los principales problemas que afectan el desempefio de la cadena
de suministro, a partir de los resultados obtenidos en el procedimiento aplicado y otras técnicas
independientes. Ademas de esto se propondran alternativas de solucién a los principales

problemas detectados, para la futura continuacion de la presente investigacion.
2.2. Aplicacion del procedimiento en la cadena de suministro de agua mineral

Como resultado de la reorientacion de la economia cubana y el desarrollo de sectores emergentes
que dieran respuesta a las condiciones de cambio del entorno y en la busqueda de un alto nivel de
efectividad, se reinicia en 1980 el desarrollo turistico internacional, manifestandose a un ritmo de

crecimiento acelerado lo que llevo a la ampliacion de toda una estructura turistica que diera
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respuesta con rapidez y flexibilidad a las exigencias del sector. Para acometer el desarrollo
acelerado del turismo se ha tenido que enfrentar numerosos problemas, entre los que se destaca,
la débil estructura econémica de suministro, producto de la poca competitividad de la industria
nacional, lo que determina una alta dependencia de la importacion. Como respuesta a esta falta de
competitividad se creé la Comercializadora Mayorista ITH, que es la encargada del
abastecimiento de suministro de gran parte del sector turistico nacional. La empresa cuenta con
una sucursal radicada en la ciudad de Trinidad, al ser dicha ciudad uno de los principales polos
turisticos de Cuba.

La sucursal de la Comercializadora Mayorista ITH S.A radicada en Trinidad, perteneciente a la
empresa de igual nombre, cuenta con su domicilio legal en la Carretera Casilda Km 2 %,
municipio Trinidad, provincia Sancti Spiritus, fue creada por la Junta General de Accionistas, de
fecha 5 de septiembre de 2007, con personalidad juridica y patrimonio propios. Cimentada sobre
la ya anteriormente reconocida experiencia de trabajo en la comercializacion de otras, la
Comercializadora ITH S.A presenta una amplia gama de servicios tales como: importacion,
almacenamiento, transportacion, ventas y arrendamientos de espacios para ventas y exposiciones
en show room, centros comerciales mayoristas y salones de exposicién, ventas directas por visitas
a los clientes, compras especiales puntuales o especializadas y suministro para desarrollar
inversiones. Su trabajo, durante los afios que lleva ya de constituida, luego de la integracion de
sus predecesoras, ha evolucionado y se encuentra caracterizado por el firme crecimiento anual de
su actividad, ademas mantiene una constante preocupaciéon por la reduccion de sus costos y
gastos. Como toda empresa que dese estar en correspondencia con las exigencias actuales del
mercado la Comercializadora Mayorista ITH S.A tiene bien definida cuales son sus funciones,
objetivos y metas.

Objeto social

o Importar y adquirir en Cuba productos y equipos para su comercializacion y distribucion a

las entidades del sector turistico.

o Operar almacenes, medios de transportacion de cargas, tanto propios como arrendados,
para la recepcion, deposito, distribucion y comercializacién de las mercancias propias o en

consignacion.

48



Capitulo 11: Aplicacién del procedimiento para evaluar el desempefio de la cadena de

suministro de agua mineral.

o Prestar servicios de almacenamiento, manipulacién y transportacion de cargas a entidades

del sector turistico que operan fundamentalmente en moneda libremente convertible.

o Establecer, operar y prestar servicios en Centros Comerciales Mayoristas, Centros de

Ventas Mayoristas (al por menor y al por mayor) y Salones de Exposicion, propios y arrendados.

o Operar y prestar servicios de corredor aduanal.

o Prestar servicios de transportacion en moneda nacional a terceros, en los viajes de retorno
sin cargas.

o Realizar ocasionalmente ventas mayoristas de mercancias en moneda nacional, previa las

autorizaciones correspondientes y de acuerdo a la legislacion vigente a tales fines.

Mision

Garantizar la satisfaccion de sus clientes mediante la prestacion de un servicio de primera
calidad, al ofrecer servicios oportunos y buenos precios a la hora de la comercializacion de sus
productos. Todo ello gracias a la activa labor de su colectivo profesional, entusiasta y respetuoso
de los valores de la revolucion y la organizacion.

Vision

Convertirse en el principal distribuidor de productos y materias primas destinadas al sector del

turismo no solo en Trinidad sino mas alld de la regién central del pais, por ser la

comercializadora mas confiable para sus proveedores y clientes.
Obijetivos estratégicos

1. Lograr la consolidacion del mejoramiento continuo de la calidad en los servicios de
importacion, almacenamiento y transporte de la unidad.

2. Lograr un elevado nivel de servicio al cliente que le permita a la entidad gozar de un alto
prestigio a nivel nacional.

3. Garantizar resultados en la gestion econdmico-financiera de la empresa, que evidencien la
salud financiera de la misma.

4. Implantar un sistema de Gestion Integral de Recursos Humanos que coloque al hombre

como elemento fundamental del desarrollo de la empresa.
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5. Mejorar la preparacion de los cuadros y trabajadores a partir de los elementos establecidos
en los profesiogramas de cargos.

Objetivos de las cadenas de suministro presentes en la empresa

1. Prestar los servicios de importacion, almacenamiento y transporte con la eficiencia y

calidad demandadas por los clientes.

2. Entregar las demandas realizadas por los clientes en los plazos acordados.
3. Entregar las demandas realizadas por los clientes en su totalidad.
4. Generar ingresos para la empresa mediante la venta y distribucion de productos de toda

indole dedicados al sector turistico.

Tabla 2.1. Matriz relacion entre los objetivos estratégicos y los objetivos de la cadena

Obj. Est
1 2 3 4 5
Obj. C
1 Fuerte Débil Medio
2 Fuerte Débil Medio
3 Fuerte Débil Medio
4 Fuerte Fuerte Fuerte Débil Medio

Fuente: elaboracion propia.

Esta matriz da una idea de como se encuentran relacionados los objetivos estratégicos de la
entidad con los objetivos de las distintas cadenas de suministro con las que cuenta. En la matriz
se evidencia como existe una fuerte relacién entre los cuatro objetivos de las cadenas con los tres
primeros objetivos estratégicos de la empresa. Esto se debe a que dichos objetivos estan dirigidos
en lo fundamental al logro de la satisfaccion de los clientes y el logro de mayores beneficios
econdmicos para la empresa, a través de una prestacion eficiente y de calidad de los servicios
requeridos. Los objetivos de la cadena poseen una relacion débil con la implementacion de un
Sistema de Gestion Integral de Recursos Humanos, pues esto es competencia exclusiva del

departamento de recursos humanos y la direccion de la entidad. Por otra parte, se aprecia una
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relacién no tan fuerte pero existente entre el objetivo estratégico cinco y los objetivos de las
cadenas puesto que al aumentar la preparacién de los cuadros aumenta la eficiencia de las
mismas, pero esto se ve limitado en muchas ocasiones por la inexistencia de los recursos

requeridos.
Estructura organizacional de la empresa

Para el cumplimiento de los objetivos trazados la panaderia cuenta con un departamento de
gestion del capital humano, de direccion, uno de seguridad interna, un departamento de economia
y contabilidad, ademés cuenta con una unidad de comercializacion, una unidad de
abastecimiento, una unidad de logistica y una de transporte. La plantilla cuenta con un total de 51
trabajadores, de los cuales 9 son directivos, 4 son encargados del almacén, 2 son dependientes del
almacén, de obreros calificados y especializados en la produccién de alimentos basados en la
harina de trigo, 4 directivos, 4 dependientes encargados de las ventas, 2 encargados del almacén y
36 obreros especializados en sus funciones dentro de la entidad. En el anexo 11 se muestra el

organigrama de la entidad. La distribucion por nivel educacional se muestra en la figura 2.5.

Nivel Escolar

m 9 grado
M 12 grado
mTm

M Universidad

Figura 2.5. Distribucion del nivel educacional

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos del departamento de recursos humanos.
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Esta estructura organizativa, esta disefiada en funcién de lograr la plena satisfaccion de sus
clientes, mediante un servicio eficaz y eficiente en todas sus lineas de trabajo. En el anexo 12 se
muestran los nombres de cada trabajador de la entidad, asi como: la edad, el cargo, el nivel

educacional y la especialidad que poseen.
Politica de Calidad

La Comercializadora Mayorista ITH S.A tiene como politica ser reconocida por una elevada
calidad en sus servicios de importacién, almacenamiento y transporte de mercancias, lo cual le
brinda un alto nivel de confiabilidad entre sus clientes. Para el logro de dicha calidad en sus

servicios la direccidn general y los trabajadores tienen como metas:

o Realizar un riguroso chequeo de calidad a las mercancias provenientes de sus
proveedores.
o Cumplir con los acuerdos realizados con sus clientes en cuanto al cumplimiento de las

normas de calidad de las mercancias demandadas.
. Alcanza como minimo un nivel de servicio al cliente del 80%.
o Lograr un proceso de mejora continua de la eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad

implementado en la entidad.

o Obtener el certificado de su Sistema de Gestion de la Calidad.
. Cumplir con los requisitos legales aplicables en sus servicios.
. Buscar posibles soluciones a los problemas asociados a la calidad de los productos, para

lograr la satisfaccion de los clientes.

. Evaluar dichas soluciones y seleccionarlas.

. Implementar la solucion seleccionada.

. Evaluar los resultados de la implementacion para determinar si se han alcanzado los
objetivos.

Principales servicios

. Importacion, almacenamiento y transporta de mercancias destinadas al sector del turismo.
. Ventas y arrendamientos de espacios para ventas y exposiciones en show room.

. Centros comerciales mayoristas y salones de exposicion.

. Ventas directas por visitas a los clientes.
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. Compras especiales puntuales o especializadas.
. Suministro para desarrollar inversiones.

. Corredor aduanal.

. Asesoramiento técnico.

Factores claves de éxito
¢ Disciplina laboral y administrativa dentro y fuera de la entidad.
e Mejora del proceso de informatizacion dentro de la entidad.

e Prioridad y continuidad a la introduccion de la Planificacion Estratégica y la Direccidn por

Obijetivos.
o Trabajar en favor del cuidado y preservacion del medio ambiente.
o Cumplimiento de las normativas relacionadas con la proteccion de los recursos humanos y

materiales, ante eventos de caracter natural y accidentes.

Principales clientes

Los clientes se encuentran distribuidos por toda la region central y fundamentalmente en la
provincia de Sancti Spiritus. Los principales clientes de la unidad son en lo fundamental
instituciones e instalaciones dedicada al turismo tanto nacional como internacional. Entre estos
clientes se destacan las instalaciones turisticas pertenecientes al MINTUR®. Entre las principales
instalaciones hoteleras que son clientes de alto valor para la empresa en el municipio de Trinidad
se encuentran:

o Iberostar Grand Hotel Trinidad

o Club de Amigos Ancon

o Hotel Brisas Trinidad del Mar

o Hotel Las Cuevas

o Sucursal Cubatur polo Centro
o Hotel la Ronda

o Hotel Maria Dolores

*MINTUR: Ministerio Nacional del Turismo. Organismo estatal rector del Sistema de Turismo, en el cual participan
otras entidades del pais. En este sentido, el MINTUR elabora la politica y controla su aplicacion en las entidades que
administran directamente las propiedades del sector.
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En el anexo 13 se muestran los principales ministerios a los cuales la empresa le brinda sus
servicios, el tipo de instalacion y las instalaciones con las que cuenta en el municipio de trinidad.
Justificacion de la seleccion de la cadena de agua mineral

La cadena de suministro seleccionada para realizarle un analisis del desempefio es la cadena de
agua mineral. Dicha cadena es directa ya que solo tiene un suministrador y sus clientes
potenciales estan concentrados en el municipio de Trinidad. La cadena fue seleccionada debido a
que posee los productos de mayor demanda por unidades y por ende es una de las de mayores
ingresos. Es la cadena que mayores incrementos en sus demandas ha experimentado en los
ultimos afios, ademas es la que posee mayor incremento de un afio a otro (2017-2018) en las
reclamaciones por parte de los clientes, en su mayoria debido al incumplimiento de los plazos de
entrega de los productos. En la tabla 2.2 se muestran la cantidad de cajas demandadas de los dos
productos mas solicitados de esta cadena, en los ultimos 5cinco afios. También se da a conocer la
demanda de cajas de pollo en igual periodo, debido a que este es el tercer producto mas
demandado de la entidad. En el gréfico de barras de la figura 2.6 se hace una comparacion entre
estas demandas para hacer un analisis de las demandas de estos productos ya que son los de

mayor demanda de la entidad.

Tabla 2.2. Demanda de cajas de los principales productos en los ultimos cinco afios (cajas/afio)

Afo 2013 2014 2015 2016 2017
Producto
Pomo de 500 ml 768165 903688 904150 908320 965742
Pomo de 1500 ml 300538 301050 300950 301820 312914
Pollo 498243 506548 512034 519476 527760

Fuente: elaboracién propia
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Figura 2.6. Comportamiento de la demanda en los ultimos cinco afios, de cajas de los

productos mas solicitados

Fuente: elaboracion propia partir de los datos del departamento de economia de la

empresa.

En el grafico se evidencia como el pomo de 500 ml es el producto de mayor demanda que posee
la entidad, el cual supera en 377200 cajas/afio como promedio, lo que supone un 54,65% por
encima de la demanda de pollo que es el segundo producto de mayor demanda. En la figura 2.7
se realiza una comparacion entre la demanda de unidades de pomos de 500 ml en los primeros

cuatro meses de 2017 y 2018 respectivamente.

Tabla 2.3. Demanda de pomos de 500 ml en los primeros cuatro meses de los ultimos dos afios

(unidades/afio)

Mes Enero Febrero Marzo Abril
2017 936754 943451 955678 965742
2018 1005694 1035429 1168873 1275342

Fuente: elaboracion propia
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Figura 2.7. Comportamiento de la demanda en unidades de los pomos de 500ml en los

ultimos dos afios

Fuente: elaboracién propia partir de los datos del departamento de economia de la

empresa.

En la figura 2.7 se evidencia como se ha incrementado la demanda de pomos de 500 ml en 2018
con respecto a igual periodo del afio anterior. El incremento total del periodo asciende al 17% lo
cual es un incremento significativo. EI mismo estd dado fundamentalmente por el incremento en
la demanda del sector turistico en la regién central y fundamentalmente en el municipio de
Trinidad. Esto convierte a este producto en el que mayor crecimiento ha tenido en su demanda de
un afio a otro, por lo que cobra gran importancia el mejoramiento de las condiciones en esta

cadena de suministro para poder afrontar las nuevas demandas.

En la figura 2.8 se puede apreciar que hay un incremento en las reclamaciones con respecto a
igual periodo de 2017, este incremento se aprecia en la mayoria de los meses (enero, marzo y
abril). De forma total este incremento es de un 22% lo cual representa un retroceso para la
entidad en cuanto a la satisfaccion de sus clientes. Estas quejas estan asociadas en su mayoria a
las entregas tardias de los pedidos, asi como los faltantes de productos existentes en los mismos.
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Figura 2.8. Comportamiento de las quejas en la cadena de suministro de agua mineral
Fuente: elaboracidn propia.
Etapa 1.1: conformar y organizar el equipo de trabajo

El equipo de trabajo fue compuesto por las personas de méas experticia de la empresa entre los
que se encuentran los jefes de los distintos departamentos de la entidad. Todas estas personas
asesoradas por la directora comercial, la cual es la de mayor experiencia dentro de la sucursal.
Para seleccionar los expertos se aplico la encuesta propuesta por Vinajera Zamora (2017) (ver
anexo 14); las personas que alcanzaron las mayores puntuaciones fueron los elegidos para
integrar el equipo de trabajo. Mediante el procedimiento del anexo 15 se determind la cantidad de
expertos. Para este calculo se establecid un nivel de precision de 0.1, el error estimado entre los
expertos de un 2%, k igual a 3.8416 dado que el nivel de confianza es del 95. La determinacién
del numero de expertos se realiza mediante criterios basados en la distribucion binomial de

probabilidad. Para la determinacion del nimero de expertos (M) se utiliza la siguiente expresion:
__P1-P)K
M=——— (1.5)

M = 6.589836 expertos = 7 expertos
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Tabla 2.4. Expertos seleccionados

Nombre Cargo que ocupa Experiencia
Norma Mercedes Gonzalez Directora general 17 afos
Aida Rita Rivas Duarte Jefe de unidad de comercializacion 27 afos
Roberto Leon Uria Jefe de almacén 10 afios
Juan Carmenate Acosta Jefe del departamento de recursos 11 afios
Roberto Marrero Lopez Jefe del departamento de economia 8 afios
Roberto Ledn Uria Jefe de la unidad de logistica 16 afios
Lazaro Rafael Santana Brunet | Jefe de la unidad de transporte 21 afos

Fuente: elaboracion propia
Etapa 1.2: realizar una caracterizacion general de la cadena
Proceso de compras

El proceso de compras, el cual constituye proceso inicial de la cadena, tiene como principal
proveedor a la empresa Ciego Montero de Ciego de Avila. La empresa realiza sus demandas
mediante la demanda anual de sus clientes. La direccion comercial elaborara el contrato de
compraventa, el cual contiene toda la informacion requerida para su analisis y discusién. En él se
fundamentan los objetivos de la compra, dicho contrato es envido al departamento comercial de
la casa matriz, quien analiza su procedencia y emite la autorizacion para la compra en plaza. Una
vez aprobada esta propuesta se firma el contrato de acuerdo a lo establecido en las disposiciones
de la casa matriz y es enviada al proveedor correspondiente, el cual, en caso de contar con el
pedido en su totalidad, le informa a ITH, para realizar la entrega del mismo. Posteriormente la
subdireccion comercial archiva una copia de la declaracion de mercancia en su expediente de
compra y hace llegar una tercera copia al departamento de distribucion, junto con la factura. Los
pedidos son transportados desde los almacenes del proveedor hasta el almacén de ITH, en donde
se realiza un chequeo para comprobar si se entregd la cantidad acordada, asi como el buen estado

de la mercancia.
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Tabla 2.5. Procesos y actividades del proceso de compras (abastecimiento) de la cadena de

suministro de agua mineral

Procesos Actividades

Solicitud del pedido Solicitar pedido a la Empresa Ciego Montero.
Elaborar el expediente de contratacion.

Enviar expediente de contratacion a la casa matriz.
Emitir autorizacion de compra.

Firmar contrato de compraventa.

Recibir la codificacion del producto.

N g b~ o

Recepcion del pedido Comunicar el arribo de los productos al departamento
comercial de ITH.

8. Cargar la mercancia en el almacén del proveedor.

9. Transportar productos hasta el almacén de ITH.

10. Recibir las mercancias en el almacén de ITH.

Chequeo de calidad 11. Revisar la cantidad existente de los productos
solicitados.

12. Revisar la calidad de los productos

Fuente: elaboracién propia
Proceso de venta

Este proceso comienza con la solicitud, por parte de un cliente, de uno o varios productos de
cualquier clase, a partir de la cual se pasa a verificar si el cliente en cuestion acumula pagos
pendientes, de ser este el caso la solicitud es rechazada, si ocurre lo contrario el departamento
comercial elabora la orden de pedido y realiza la solicitud de dichos productos al almacén. De
no haber la cantidad de materiales demandada en el almacén, la empresa firma un preacuerdo
con el cliente y seguidamente realiza un pedido al proveedor en cuestion. Una vez que se

tiene el pedido en su totalidad, se le informa al departamento comercial y este a su vez le
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informa al cliente. Posteriormente se transportan las mercancias hasta el almacén del cliente,

donde son entregadas al almacenero, el cual recibe y firma la factura.

Tabla 2.6. Procesos y actividades del proceso de venta y distribucién de la cadena de suministro

de agua mineral

Procesos Actividades

Solicitud de venta Recibir demanda de cada cliente.
Verificar pagos pendientes
Elaborar orden de pedido
Realizar solicitud de materiales
Elaborar y firmar el preacuerdo.

Elaborar contrato de solicitud al proveedor

N o a &~ wDh e

Elaborar y firmar el contrato.

Distribucion de la 9. Comunicar a los clientes sobre la llegada de los

mercancia productos.

10. Cargar la mercancia en el almacén de ITH.

11. Transportar productos hasta el almacén del cliente.

12. Hacer entrega de la misma al (encargado)
almacenero.

13. Entregar y firmar factura

Analisis de reclamaciones 14. Recibir reclamacion

15. Identificar causas y consecuencias de dicha
reclamacion

16. Proponer medidas correctivas

17. Aplicar medidas correctivas

18. Medir el impacto de cada medida correctiva.

Fuente: elaboracién propia
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Etapa 1.3: determinar el entorno y su influencia en la cadena

La empresa analizada posee como meta principal convertirse en el principal distribuidor de
productos y materias primas destinadas al sector del turismo no solo en Trinidad sino més alla de
la region central del pais. Para lo cual es de vital importancia contar con una adecuada
infraestructura que posea la capacidad suficiente para el almacenamiento de los volumenes de
mercancia que se desean alcanzar, asi como una elevada disposicion de medios de transporte, que
permita cumplir con los tiempos de entrega deseados por los clientes. También es necesario
contar con un personal de trabajo suficiente y capacitado que cumpla eficientemente sus
funciones dentro de los procesos de la cadena. Actualmente la empresa no posee bien cubiertos
ninguno de estos requisitos para cumplir con el objetivo planteado ya que solo cuenta con un
almacén el cual no le permitiria alcanzar la capacidad de almacenamiento necesaria, ademas solo
tiene a su disposicion 6 medios de transporte con una capacidad conjunta de 9 toneladas, la cual
es muy inferior a la necesaria. Estas dos limitaciones son causadas en lo fundamental por la falta
de recursos materiales y financieros asociados a una lenta implementacion del perfeccionamiento
empresarial debido a la suspensién de algunas sucursales del proceso y por la no incorporacion de
otras, asi como las afectaciones causadas por los desastres naturales y las limitaciones causadas al
comercio con muchos de sus proveedores debido al bloqueo econémico y financiero de los EE.
UU contra Cuba. Las restricciones producidas por las leyes que contempla el bloqueo provocan
serias limitaciones en los planes de importacion, lo cual genera el no cumplimiento de la
demanda de los principales productos de importacion, que a su vez representan el peso
fundamental de la demanda. La entidad ha presentado fluctuaciones de la fuerza de trabajo
debido a la falta de estimulos materiales y salarios que no satisfacen las necesidades de sus
trabajadores. Estas deficiencias también traen como consecuencia ineficiencia en los procesos
que integran el sistema logistico, lo cual genera retrasos en la recepcion y posterior distribucion
de las mercancias y por consiguiente gastos no previstos e insatisfaccién de los clientes. Otra
debilidad que posee la sucursal es que no cuenta con un sistema automatizado de gestion y
control de las importaciones y de los inventarios que permita reducir o erradicar las pérdidas de
recursos al presentarse fisuras en el control de los inventarios existentes en el almacén. Por otra

parte, para la erradicacion de los riesgos se requiere una modernizacion a gran escala del
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equipamiento lo cual viene acompafiado de una elevada inversion que no es posible realizar en
las condiciones econdmicas actuales del pais. La entidad posee como principales ventajas para el
cumplimiento de sus objetivos el ser la distribuidora de mayor trascendencia en el sector del
turismo existente en uno de los polos turisticos mas importantes del pais, ademas cuenta con gran
prestigio por la calidad de los productos ofertados a sus clientes. Al mismo tiempo, la existencia
de una voluntad politica para el desarrollo del turismo como sector priorizado, asi como el
incremento sostenido del nimero de turistas que arriban anualmente, son factores que tienen un
impacto bien positivo en el desarrollo de la entidad, debido al aumento sostenido de las ventas y
por ende de las ganancias. A esto se suma el incremento del nimero de paises dispuestos a
realizar inversiones de importancia en el sector del turismo en Cuba. Para el andlisis del entorno y
su influencia en la cadena se realizd una matriz DAFO, mostrada en el anexo 16 la cual evidencia
la necesidad de seguir una estrategia ofensiva puesto que prevalecen las fortalezas y
oportunidades. Dicha estrategia se enfocaria en maximizar dichas fortalezas para generar nuevas
ventajas competitivas que sitlen a la entidad en un lugar de mayor privilegio dentro del sector

econdémico nacional.
Etapa 1.4: identificar requisitos operativos de cada proceso y de la cadena de suministro

Dentro de los requisitos de los procesos de la cadena de suministro se encuentran una serie de
objetivos que poseen una vital importancia para el logro de un 6ptimo funcionamiento de la

misma.
Objetivos propuestos

1. Elevar los niveles de eficiencia y eficacia en la cadena para poseer un NSC superior al
previsto en el plan anual.

2. Potenciar un aumento exponencial en el valor agregado mediante la calidad de los
servicios prestados a todos los clientes.

3. Aumentar la rentabilidad de la empresa mediante el crecimiento de los beneficios en esta
cadena de suministro.

4. Disminuir o erradicar en su totalidad todo desecho en los procesos de la cadena que posea

un elevado impacto ambiental.
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5. Poseer elevados niveles de disponibilidad de materiales en el almacén para poder tener
una mayor venta y con ello mayores beneficios.

6. Erradicar los accidentes de trabajo en los procesos de la cadena, fundamentalmente en el
proceso de transporte.

7. Ampliar los segmentos del mercado interno existentes, para poder comercializar en otras

regiones del pais.

8. Diversificar los servicios para tener una mayor gama de ofertas para sus clientes.
9. Reducir los costos asociados al transporte de los materiales, fundamentalmente los de
combustible.

10.  Reducir las reclamaciones de sus clientes producidas por deficiencias en sus gestiones.

Por otra parte, para el logro de estos objetivos es necesario abastecer a la cadena de suministro de

ciertos recursos entre los que se destacan:

o recursos humanos bien capacitados en sus responsabilidades,

. medios de transporte de Ultima generacion,

o almacenes que cumplan las condiciones establecidas para la preservacion de cada tipo de
producto,

o equipos de manipulacion de materiales (montacargas, carretillas),

o estanterias,

o paletas,

o envases y embalajes biodegradables,

o informacion que contenga las instrucciones necesarias para manipular y transportar los

productos, y
o material de oficina (papel, tinta, impresoras, teléfonos entre otros).

Etapa 1.5: identificar los flujos actuales de la cadena

Una vez determinados los recursos necesarios para la cadena se hace necesario definir los

principales flujos materiales e informativos, abordados en el anexo 17.

El flujo material comienza con el transporte de los productos desde el proveedor (Importadoras y

productores nacionales) hasta el almacén de ITH. Posteriormente son distribuidos en el interior

63



Capitulo I1: Aplicacion del procedimiento para evaluar el desempefio de la cadena de

suministro de agua mineral.

del mismo, en funcién de las caracteristicas de cada producto. El flujo de material, desde ITH
hasta sus clientes, se materializa mediante el transporte de dichos productos desde el almacén de
ITH hasta el almenasen del cliente. El flujo informativo comienza con la solicitud de un pedido
por parte de un cliente. A partir de este pedido la direccion comercial elabora la orden de pedido
y realiza la solicitud de dichos productos al almacén. Si la cantidad de materiales demandada es
insuficiente se hace la solicitud de compra de dicho producto al proveedor encargado de su
suministro. Para solicitar los productos al proveedor se elaborara el contrato de compraventa el
cual es envido al departamento comercial de la casa matriz, quien analiza su procedencia y emite
la autorizacién para la compra en plaza. Una vez aprobada esta propuesta se procede a la firma
dicho contrato con el proveedor correspondiente. Después de transportar el pedido desde el
proveedor hasta el almacén de ITH, se realiza un chequeo para comprobar si se entregd la
cantidad acordada, asi como el buen estado de la mercancia. Los resultados de dicho chequeo son
entregados al departamento comercial para su posterior andlisis. Las mercancias se transportan
hasta el almacén del cliente, donde son entregadas al almacenero, el cual recibe y firma la factura.
En caso de que existan productos defectuosos el cliente le hace una reclamacion a la empresa la
cual a su vez recibe la reclamacién, identifica las causas de dicha reclamacion y se ocupa de

cambiar el producto defectuoso o indemnizar al cliente.
Etapa 1.6: determinar el indice de desempefio de la cadena
Paso 1: Seleccionar criterios para calcular el IDCS

Los criterios seleccionados son: productividad, nivel de servicio al cliente, impacto ambiental,
rentabilidad y valor agregado, estos criterios fueron seleccionados en correspondencia con lo

propuesto por Vinajera Zamora (2017).
Paso 2: Establecer escala de evaluacion para cada criterio

La escala de evaluacion para cada criterio se definid mediante la propuesta por Vinajera Zamora
(2017) (ver anexo 18).

En la tabla 2.7 se muestran las escalas propuestas por este autor para evaluar el indice de
desempefio de la cadena de suministro (IDCS), las mismas fueron tomadas de su estudio inicial el

cual sufre un aserie de modificaciones posteriormente.
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Tabla 2.7. Nueva escala de evaluacion del indice de desempefio de la cadena de suministro

Evaluacion Limites Descripcion
Muy bien 0.94-1.00 Al menos un criterio debe ser mejorado
Bien 0.90-0.94 Al menos dos criterios deben ser mejorados
Regular 0.85-0.90 Al menos tres criterios deben ser mejorados
Mal Inferior a 0.85 Al menos cuatro criterios deben ser mejorados

Fuente: Vinajera Zamora (2017).

Tabla 2.8. Nueva escala para evaluar el IDCS

Evaluacion Limites Descripcion
Muy bien 0.90-1.00 Al menos un criterio debe ser mejorado
Bien 0.65-0.90 Al menos dos criterios deben ser mejorados
Regular 0.55-0.65 Al menos tres criterios deben ser mejorados
Mal Inferior a 0.55 | Al menos cuatro criterios deben ser mejorados

Fuente: Vinajera Zamora (2017).

En la investigacion se toma como plataforma la primera escala de evaluacion dada por Vinajera
Zamora (2017), ya que los limites se ajustan méas a la realidad, debido a que estos fueron
expuestos con la colaboracidn de equipo con los expertos. Ya con las escalas para evaluar cada

uno de los criterios y el IDCS se determinaron los valores de los mismos.
Paso 3: Calcular valor de cada criterio

El célculo de cada criterio se realiz6 con la ayuda de herramientas informaticas tales como el
WINQSB (version 2.0 para Windows) y el Excel. A continuacion, se muestran los resultados de

cada uno de estos calculos.
Paso 3.1: Calcular el nivel de servicio al cliente

. Determinar los componentes del nivel de servicio al cliente (NSC)

65



Capitulo 11: Aplicacién del procedimiento para evaluar el desempefio de la cadena de

suministro de agua mineral.

Para la evaluacion del NSC se utilizo el cuestionario mostrado en el anexo 19 donde se tuvieron
en cuenta aspectos como calidad del bien, confiabilidad en la empresa en cuanto a los tiempos de
entrega, variedad del producto, fidelidad en la entrega del pedido, fiabilidad de la documentacién,
disponibilidad del producto, atencion de las reclamaciones, relacion calidad—precio, tiempo de

entrega y profesionalidad del personal.
. Determinar peso de cada uno de los componentes del nivel de servicio al cliente

Para el calculo del peso cada uno de los componentes se utilizé el método AHP de Saaty v el
Excel donde se obtuvieron los valores siguientes: cumplimiento con los plazos de entrega
(0,101535), disponibilidad de las mercancias (0,093023), calidad de las mercancias (0,123256),
entrega de los pedidos en su totalidad (0,116279), correspondencia entre la calidad y el precio
(0,115116), variedad de las mercancias (0,112791), atencién del personal (0,122093), fiabilidad

de la documentacion (0,125581), respuesta a las reclamaciones (0,09186).
. Calcular el NSC

En la tabla 2.9 se muestran los valores asignados por los clientes a cada uno de los criterios del
servicio al cliente. Para este estudio se tomaron las evaluaciones de los 16 clientes mas

importantes de la empresa.

Tabla 2.9. Evaluaciones dadas por los clientes a cada uno de los criterios del NSC

\ Criterios del nivel de servicio al cliente
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Fuente: elaboracion propia
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El NSC se calculé mediante la escala aditiva de Likert, obteniéndose una puntuacion total de 844
puntos (suma de todos los puntos de cada cliente por cada componente del NSC) de 1008 puntos
posibles (16 clientes més importantes de la empresa, 9 componentes del NSC y una escala
maxima de 7 puntos por componente), para un 83,73%. Segun este valor y la ubicacién que
ocupa el mismo en la escala de evaluacion propuesta en la seccion B del anexo 18, el nivel de

servicio al cliente de la entidad es considerado de regular.
Paso 3.2: Calcular la rentabilidad y el impacto ambiental

La rentabilidad de la cadena la cadena se calculé6 mediante la pirdmide DUPONT que se muestra
en la base de célculos Excel de la presente investigacion. El valor de esta fue de 0.03286 por lo

que es evaluada de regular, segun la escala de la seccion D del anexo 18.
El impacto ambiental se calcul6 mediante la metodologia de VVazquez-Rowe y otros (2010).

Tabla 2.10. Inventario del ciclo de vida en cada uno de los procesos afio (2017)

Energia Infraestructura
Procesos (kW-h/afio) (m2) Papel (kg/afio) | Diésel (L/afio)

Solicitud del pedido 18675,456 15,4 1,36 0
Reseccion del pedido 4675,674 360 0,25 0
Chequeo de calidad 1231,234 360 0,18 0
Solicitud de venta 18998,496 15,4 1,27 0
Distribucion 0 38 0,26 32120,356
Andlisis de 12384,741 24,14 0,148 0
reclamaciones

Fuente: elaboracién propia

Para el impacto ambiental se calcularon una serie de valores agrupados en tres categorias:
ecosistema, salud y recursos. Estos valores fueron obtenidos mediante el Software SPSS y son

mostrados a continuacion.
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Tabla 2.11. Categorias de impacto ambiental de los procesos consideradas en el

puntos anuales) y el valor agregado.

afio 2017 (eco

Procesos Ecosyst Health Resource Valor agreg
Solicitud del pedido 314 40627 490 74966
Reseccion 4719 16824 7465 82757
Chequeo de calidad 4698 9384 7433 216718
Solicitud de venta 316 41325 493 137524
Distribucion de mercancia 886 1551 9919 31348
Analisis de reclamaciones 390 27202 612 74966

Fuente: elaboracion propia.

Luego se calcularon las reducciones alcanzables a través del modelo DEA expuesto en la
expresion 2.2. El valor del impacto ambiental tiene en cuenta las reducciones mencionadas y la
eco eficiencia de cada uno de los procesos. A continuacion, se calculd la eco eficiencia de la
cadena de suministro mediante la expresion 2.3, el calculo arrojé un valor de 0.1969 para una

evaluacion de nada eco eficiente segun la escala mostrada en la seccién E del anexo 18.
Paso 3.3: Calcular la tasa de valor agregado

El procedimiento dado por Vinajera Zamora (2017) contiene criterios que evallan la tasa de valor
agregado desde un punto de vista econdémico y social, aunque en la investigacion se hace énfasis
en el aspecto econdmico ya que es prioridad de la entidad conocer cuanto valor monetario reciben
los productos en cada uno de los procesos de la cadena de suministro a la que pertenecen. El
precio de ventas del pomo de agua de 500 ml es de 0,12 CUC vy el del pomo de 1500 ml es de
0,39 CUC, el volumen total de productos demandados y recibidos es de 15343879 pomos/afio
(11588904 pomos de 500ml y 3754968 de 500 ml), del total de los pomos solo lamente 372
fueron defectuosos (240 de 500 ml y 132 de 1500 ml), no se recuperaron ninguno de los
productos defectuosos. Mediante las expresiones 2.5-2.7 del procedimiento utilizado se obtuvo
una tasa de valor agregado de 0.999 el cual es evaluado de muy buena segun la escala de la
seccion C del anexo 18.
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Tabla 2.12. Valor agregado desde componentes econdmicos en cada una de los procesos.

NAVij AVij
Procesos 500 mi 1500 ml 500 ml 1500 mi
Solicitud del pedido 0,01351427 |0,024484 |0,01382427 |0,02479485
Reseccion del pedido 0,0417397 0,118566 |0,0419497 0,11858671
Chequeo de calidad 0,012526 0,139328 |0,012806 0,14523856
Solicitud de venta 0,01813667 |0,007063 |0,01876667 |0,00709322
Distribucion 0,03343993 |0,099092 |0,03355993 |0,09911248
Anélisis de reclamaciones 0,00064343 | 0,001464 |0,00065343 |0,00147418
Fuente: elaboracion propia.
Paso 3.4: Calcular la productividad.
Tabla 2.13. Entradas y salida de la cadena de suministro (afio 2017)
Procesos Entradas Salidas
Energia Tiempo Costo Obreros Ganancias
(KW-h) (horas) ($/dia) (u) ($/dia)
P-1 51,17 0,382 123,345 6 921,578
P-2 32,8 2,35 45,34 9 921,578
P-3 68,3 0,368 97,866 2 921,578
P-4 92,05 0,153 37,956 6 921,578
P-5 0 1,967 74,956 6 921,578
P-6 33,158 0,051 18,62 2 921,578

Fuente: elaboracion propia
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La productividad de la cadena de suministro se calculé a través de un modelo DEA (CCR-
INPUT) con los pesos de entradas y salidas de cada modelo. Luego, se tomaron los pesos del
céalculo del EVA y se aplico la expresion 2.14 y 2.15 (a través de la herramienta informatica
IDCS 1.0) donde se obtuvo una productividad para la cadena de suministro del 0.9327, por lo que
es clasificada como buena segun la escala planteada en la seccion A del anexo 18. Los tiempos
fueron calculados en base al tiempo que cada proceso necesitaba trabajar en cada turno para
procesar la cantidad de productos igual a la del cuello de botella (recepcion del pedido). Como
bien se puede observar el proceso de menor productividad es el de recepcion del pedido, seguido
por el de solicitud de venta, analisis de reclamaciones, despacho de mercancias y chequeo de

calidad
Paso 4. Calcular el peso de cada criterio

Para determinar el peso de cada criterio se aplicé el método de Diakoulaki y otros (1995) y luego
por el de Saaty (1980), donde se obtuvieron los pesos que se muestran en la tabla 2.14. Luego, se
calcularon los pesos ponderados de cada uno de los criterios. : productividad (0,119430361),
nivel de servicio al cliente (0,263671595), el valor agregado (0,042960502), impacto ambiental
(0,458659106) y rentabilidad (0,115278436).

Tabla 2.14. Datos para el calculo del indice de desempefio de la cadena de suministro

Criterio Sl Valor
Diakoulaki Saaty Ponderado (WQ)
Productividad 0,2827558 0,0744186 0,119430361 0,932724
NSC 0,4257624 0,3627907 0,263671595 0,8373016
\Valor Agregado 0,017 0,1116279 0,042960502 0,9999719
Ecoeficiencia 0,1682296 0,2325581 0,458659106 0,1969833
Rentabilidad 0,1003573 0,2186047 0,115278436 0,0328665

Fuente: elaboracion propia.

Paso 5: Calcular el indice de desempefio de la cadena de suministro
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Después de haber calculado el valor y los pesos de cada criterio se calcula el valor del IDCS
mediante la expresion 2.12, lo cual arrojé un valor de 0,8950. Segun la escala de evaluacion, el
desempefio de la cadena de suministro de agua mineral es evaluado de regular por lo que al

menos tres criterios deben ser mejorados.
Etapa 1.7: precisar, validar y enriquecer los problemas que afectan el desempefio de la cadena

Después de realizar la evaluacion del desempefio de la cadena de suministro se evidente que los
indicadores con mayores deficiencias son el NSC (regular), la rentabilidad de la cadena (regular)
y la eco eficiencia (nada ecoeficiente), esta ultima es la mas critica. El bajo NSC esta dado en lo
fundamental por los incumplimientos de los plazos de entrega de las mercancias, la insuficiente
disponibilidad y variedad de los productos lo que genera la entrega incompleta de los pedidos. A
esto también se le suma la ineficiente gestion realizada en cuanto a las soluciones ofrecidas a las
reclamaciones de los clientes, los cuales no obtienen una solucién adecuada para sus necesidades.
La eco-eficiencia que es el indicador de mayor criticidad en cuanto a su evaluacion, se ve
afectada en lo fundamental por un elevado consumo de recursos (energia y materia prima,
combustible y area) en cada uno de los procesos de la cadena, a pesar de esto los consumos de
estos recursos estan dentro de los parametros establecidos en la empresa en correspondencia con
su poder adquisitivo. Los problemas principales asociados a la rentabilidad son los insuficientes
niveles de utilidades y elevados niveles de gastos asociados al proceso de transportacion y
almacenamiento de las mercancias. Debido a problemas eléctricos, técnicos, falta de papel y tinta
entre otros en los procesos de compras (proceso cuello de botella) y ventas existen demoras que
traen consigo retrasos en las gestiones de toda la cadena. En el anexo 20 se figuraron mediante un
diagrama Causa-Efecto estos problemas. A los problemas expuestos anteriormente se les realiza
un analisis del peso especifico de cada uno con respecto a los demas, con el objetivo de
establecer un orden de prioridad para ver cuéles son los que mas afectan al desempefio de la
cadena. La puntuacién se da en una escala de 1 a 6, donde 1 representa el menos influyente y 6 el

mas influyente.

Tabla 2.15. Puntuacion dada por los expertos a cada problema detectado en la cadena de

suministro de agua mineral

71



Capitulo 11: Aplicacién del procedimiento para evaluar el desempefio de la cadena de

suministro de agua mineral.

Probl | Expertos El E2 E3 E4 ES E6 E7 W

emas

Elevado consumo 2 1 3 2 1 3 2 0,095

de recursos

Bajas utilidades 1 2 1 1 3 2 1 0,079

Poca variedad de 6 6 4 6 5 4 6 0,246
los productos

Elevados costos 3 4 5 3 2 1 4 0,150
Incumplimientos 4 5 6 4 6 6 5 0,253
de los plazos de

entrega

Insuficiente 5 3 2 5 4 5 3 0,174
disponibilidad

Fuente: elaboracion propia.

Para comprobar la concordancia entre los criterios de los expertos en cuanto la importancia de los
dominios se aplica la prueba de Kendall con ayuda del software SPSS la cual arrojo que existe
concordancia entre los expertos (ver anexo 21). Los expertos coinciden en que el principal
problema que afecta el desempefio de la cadena de suministro de agua mineral es el

incumplimientos de los plazos de entrega acordados con los clientes.

Las medidas de solucién para estas deficiencias fueron tomadas en conjunto con el grupo de
expertos los cuales propusieron que para mejorar la rentabilidad de la cadena se deben reducir
los gastos de transportacion mediante la disminucion de las distancias en las rutas lo cual
permitiria reducir los tiempos de transportacion y el consumo de combustible; también es

necesario reducir el consumo de material de oficina, mediante un uso mas eficiente de las

72



Capitulo 11: Aplicacién del procedimiento para evaluar el desempefio de la cadena de

suministro de agua mineral.

tecnologias de la informacién y las comunicaciones. EN cuanto al mejoramiento del NSC la
principal accion a tomar es reducir los plazos de entrega para lo cual seria necesario aplicar las

medidas mostradas en la tabla 2.16.

Tabla 2.16. Medidas para aumentar el nivel de servicio al cliente.

Problemas Medidas

Entregas tardias de los|e  Aumentar la capacidad de transporte.

pedidos o Instalar nuevos ordenadores en la empresa y en especial
en el almacen.

o Redisefiar la red de suministro

e  Contratar personal de apoyo en las actividades de carga y

descarga de las mercancias en el almacén.

Pedidos incompletos e  Mejorar la planificacion estratégica.
o Buscar proveedores mas fiables.

o Disefiar un sistema de gestién de inventarios.

Poca variedad de productos | e  Buscar  nuevos  proveedores;  fundamentalmente

extranjeros.

Fuente: elaboracidn propia.

De manera general es necesario implementar en todas las cadenas de suministro de la empresa un
sistema de control del desempefio, que evalue por periodos menores de tiempo cada uno de los

indicadores evaluados (NSC, rentabilidad, valor agregado, productividad e impacto ambiental).
2.3. Conclusiones parciales

1. La cadena de suministro de mayor trascendencia que posee la Empresa Comercializadora
ITH S.A de Trinidad es la de agua mineral debido a que posee los productos de mayor demanda

de la empresa.
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Capitulo I1: Aplicacion del procedimiento para evaluar el desempefio de la cadena de

suministro de agua mineral.

2. La cadena de suministro de agua mineral es la que recibe la mayor cantidad de quejas por
parte de los clientes de la empresa.

3. Los criterios utilizados para evaluar el desempefio de la cadena de suministro de agua
mineral: NSC, rentabilidad, eco-eficiencia, valor agregado y productividad estan catalogados de
regular, regular, nada ecoeficiente, muy buena y buena respectivamente.

4. El célculo del indice de desempefio de la cadena de suministro permite determinar el
estado actual de la misma. El indicador de desempefio para la cadena de suministro de agua
mineral posee un valor de 0,8950 para una evaluacion de regular por lo que al menos deben ser
mejorados tres criterios.

5. El uso de la herramienta informética propuesta como resultado de esta investigacion,
permite obtener, de manera relativamente sencilla, los resultados del calculo del indice de
desempefio de la cadena de suministro y de sus componentes (Vinajera Zamora, 2017).

6. La principal deficiencia existente segun los expertos es el incumplimiento de los plazos de

entrega lo que genera un deficiente NSC.
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Conclusiones generales
1.  Elestudio de la literatura cientifica especializada demostro la existencia de una amplia base
conceptual y metodoldgica para darle solucién al problema de investigacion planteado.

2. Se aplico el procedimiento propuesto por Vinajera Zamora (2017), debido a que este
analiza el desempefio desde un punto de vista sostenible e incluye herramientas matematicas que

le dan mayor valor cientifico a las decisiones tomadas en la investigacion.

3. La aplicacion del procedimiento propuesto por Vinajera Zamora (2017) permitio evaluar
de regular el desempefio de la cadena de suministro de agua mineral donde al menos deben ser

mejorados tres criterios.

4. . El bajo NSC es el mayor problema que afecta al desempefio en la cadena de suministro

de agua mineral.

5. La estrategia para elevar el NSC parte desde la disminucién de los tiempos de entrega
mediante el desarrollo del sistema de transporte hasta la diversificacion de los productos

mediante la incorporacion de nuevos proveedores.
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Recomendaciones
1. Aplicar el procedimiento en las demas cadenas de suministro de la empresa.

2. Presentar los resultados obtenidos en eventos cientificos nacionales para que el

procedimiento sea implementado de manera generalizada en todo el sector empresarial cubano.
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Anexol. Evolucion de la logistica hacia la cadena de suministro

Fragmentacion de ia actividad en 1960 Integracion de actividades de 1960 al aio 2000 2000+

Prondstico de la demanda

Compras
Planeacion de requerimientos

Compras/
Planeacion de produccion Manejo de

. . '\ materiales
Inventario dé fabricacion

Almacenamiento

Manejo de materiales N / Logistica

Embalaje

Inventario de bienes terminados AgrnliniStLaCién
. e, / istribucién e la cadena

Planeacién de distribucion Dlsii:i):: 16 de suministros

Procesamiento de pedidos
Transporte

Servicio al cliente

Planeacion estratégica
Servicios de informacion / /

Marketing/ventas

Finanzas

Fuente: John Yuva, ~“Collaborative Logistics: Building a United Network™, Inside

Supply Management, Vol. 13, (mayo 2002), pag. 5



Anexo 2. Principales definiciones de logistica

Fuente

bibliogréafica

Definicion

Monterroso, 2000

Es la administracion del flujo de bienes y servicios, desde la adquisicién
de las materias primas e insumos en su punto de origen, hasta la entrega

del producto terminado en el punto de consumo.

Gbémez Acosta &

Es la accion del colectivo laboral dirigida a garantizar las actividades de
disefio y direccion de los flujos material, informativo y financiero desde
sus fuentes de origen hasta sus destinos finales, que deben ejecutarse de
forma racional y coordinada con el objetivo de proveer al cliente de
productos y servicios en la cantidad, calidad, plazos y lugar demandados
con elevada competitividad para garantizar la preservacion del medio

ambiente.

Acevedo  Suarez,
(2001)
Roberto  Cespon

Castro, (2003)

La logistica es el proceso de gestionar los flujos material e informativo
de materias primas, inventarios en proceso, productos acabados,
servicios y residuales desde el suministrador hasta el cliente, mediante
una transicion por las etapas de gestion de los aprovisionamientos,

produccidn, distribucion fisica y de los residuales.

Ballou, (2004)

La logistica, que es la encargada de planear, organizar, dirigir y
controlar los diferentes flujos (materiales, informacion, dinero) de un
lugar a otro, con el objetivo de satisfacer al cliente mediante la entrega

del producto, lugar, tiempo y precio adecuado.

Knudsen Gonzalez,
(2005)

Es aquella parte de la gestion de la cadena de suministro que planifica,
implementa y controla el flujo y almacenamiento eficiente de bienes,
servicios e informacion desde el punto de origen hasta el punto de
consumo para afadir valor al cliente con elevada competitividad para

garantizar la preservacion del medio ambiente.

Mollineda Yanes,

Es el movimiento o traslado de productos desde un proveedor u origen




(2009)

hasta un cliente o destino y la presencia de flujos materiales,

informativos y, en ocasiones también, los financieros.

Wang et al., (2016)

Es un sistema que garantiza el movimiento 6ptimo de los materiales, la
energia, los recursos financieros y la informacion desde la fuente hasta

un cliente y viceversa.

Fuente: elaboracidn propia.




Anexo 3. Resumen de las definiciones de cadena de suministro mas empleadas

Fuente Definicion

Lambert, Una cadena de suministro no es tan solo una cadena de negocios con relaciones

(1998) “uno a uno” sino que es una red de multiples negocios y relaciones.

Simichi, La cadena de suministro es el conjunto de empresas eficientemente integradas por

(2000) los proveedores, los fabricantes, distribuidores y vendedores mayoristas o
detallistas coordinados que busca ubicar uno o mas productos en las cantidades
correctas, en los lugares correctos y en el tiempo preciso, para tener el menor costo
en las actividades de valor.

Mentzer, | Una cadena de suministro como el conjunto de tres o mas entidades

(2001) (organizaciones o individuos) directamente involucradas en los flujos descendentes
y ascendentes de productos, servicios, finanzas e informacion desde la fuente
primaria de produccion hasta el cliente final.

Ballou, La cadena de suministro es la encargada de los flujos y transformacion de bienes

(2004) y/o servicios, desde la extraccién de materia prima hasta la entrega al usuario final.

Chopra_& | Se define también como la estructura que agrupa o involucra todas las partes de

Meindl, una empresa en cierto proceso producto, bien sea de manera directa o indirecta. Asi

(2008) mismo, es dinamica, lo cual implica un flujo permanente de informacion,
productos y fondos entre las diferentes etapas del proceso productivo.

Blanchard, | La cadena de suministro es la secuencia de eventos que cubren el ciclo de vida

(2010) entero de un producto o servicio desde que es concebido hasta que es consumido.

Pulido C, | Son todas las actividades relacionadas con la transformacion de un bien, desde la

(2014) materia prima hasta el consumidor final.

Gaeckler, | Un sistema coordinado de organizaciones, personas, actividades, informacion y

(2016) recursos envueltos en el movimiento de bienes y/o servicios ya sea fisica o




virtualmente, desde los proveedores hasta los clientes.

Vinajera
Zamora,
(20017)

Es un sistema coordinado de empresas, personas, actividades, informacion y
recursos envueltos en el movimiento de bienes y/o servicios desde los proveedores

hasta los clientes

Arrascue
Fuentes,
(2018)

Es la integracion de todos los actores involucrados en el proceso de transformacion
y distribucién de un bien o servicio desde la materia prima hasta el cliente final.
Significa el acoplamiento de proveedores, productores, comercializadores,
distribuidores, mayoristas, minoristas, entre otros. Cada uno es un eslabon que,

sumado a otros, forma la gran cadena de suministro.

Fuente: elaboracidn propia.




Anexo 4. Funciones de la cadena de suministro interna

Elementos

Funciones

Administracion del
Portafolio de
Productos y Servicios
(PPS)

Que es la oferta que la compafiia hace al mercado. Toda la cadena
de suministro se disefia y ejecuta para soportar esta oferta.

Servicio a Clientes
(SAC)

Que es responsable de conectar la necesidad del cliente con la
operacion interna de la compafiia. Los sistemas transaccionales
permiten que la organizacién visualice los compromisos derivados
de las Ordenes procesadas, pero en términos simples, Si existe
inventario para satisfacer la demanda del cliente, SAC, pasa sus
instrucciones directamente a distribucion; Si hay que producir, pasa

sus instrucciones a control de produccion

Control de Produccion
(CP)

Que, derivado de las politicas particulares de servicio que tenga la
compafiia y de la administracion de la demanda, se encarga de
programar la produccién interna y, como consecuencia, dispara la

actividad de abastecimiento de insumos.

Abastecimiento (Aba)

Que se encarga de proveer los insumos necesarios para satisfacer
las necesidades de produccion (materia prima y material)) sin
afectar los tiempos de entrega de los proveedores y los niveles de

inventario de insumos.

Distribucion (Dis)

Que se encarga de custodiar insumos y producto, hacerlo llegar a
los Clientes y/o a su red de distribucion, que puede incluir otros

almacenes o centros de distribucién (CDs).

Fuente: Portal Rueda, ““Supply Chain Management ~*







Anexo 5. Modelo de direccion de la cadena de suministro

Cadena de suministros Flujos de la
= p cadena de
Medio ambiente global suministros

Coordinaciéon entre compaiias
(transporte funcional, proveedores de terceros, manejo
de relaciones, estructura de la cadena de suministros)

4 Productos p

Marketing
Ventas 2
......................‘.'.,:l.? ...................... ‘ Servicios ) Satisfaccion

Coordinacién |--........ Investigacién y desarrollo del cliente/
entre funciones | ... IXOO0N00N, sz 4 informacien) [,  Valor/
{confianza, - Produccién Proc\iluctw_ldadl
compromiso, ................................................ enta.ja.
resgo, . COMPIR.  vesscsimomrssss 4 [Recursos ) | competitiva
dependencia, Logistica financieros
comporta- | eeeeeeeeeens P FSCTTETPEPRERY
mientos) Sistemas de informacion

Finanzas { Demanda p

Servicio al cliente

Pronésticos p

Proveedor del proveedor -¢—p-Proveedor-«—»-Empresa focal
Cliente del cliente -¢—» Cliente

Fuente: Mentzer, “"Defining Supply Chain Management””, Journal of Business Logistics,
Vol. 22, Num. 2, pag. 19



Anexo 6. Principales definiciones de gestion de la cadena de suministro existentes en la literatura

Fuente Definicion
bibliogréafica
Saucedo Lodpez, | EI concepto de Supply Chain Management se refiere al proceso
(2001) administrativo que controla el flujo de materiales a lo largo de la cadena

de valor, desde los proveedores hasta el ultimo cliente detallista.

(Acevedo Suarez
et al., 2001)

Es la integracion de diversos procesos del negocio y otras organizaciones,
desde el usuario final hasta los proveedores originales que proporcionan

productos servicios e informaciones que agregan valor para el cliente.

(Mentzer et al.,
2001a)

Es la coordinacion sistematica y estratégica de las funciones tradicionales
de negocio dentro de una empresa en particular y a lo largo de todas las
implicadas en la cadena de aprovisionamiento, con el propoésito de
mejorar el rendimiento a largo plazo tanto de cada unidad de negocio

como de la cadena.

(Stadtler and

Kilger, 2008)

Es la integracion de todas las organizaciones a lo largo de la cadena de
suministro y la coordinacion de los flujos de materiales, informacién y
recursos financieros a fin de satisfacer la demanda de los clientes finales,

para mejorar la competitividad de la cadena en conjunto.

Correa
(2010)

Espinal,

La gestion de la cadena de suministro es un mecanismo que busca la
colaboracidn, integracion y coordinacion de sus actores y procesos
involucrados para satisfacer adecuadamente las necesidades de sus
clientes al considerar como elemento clave el intercambio de informacion

y productos.

(Vilana
2010-2011)

Arto,

Es un enfoque de la gestion que propone la integracion y coordinacion de
todos los procesos clave de la empresa comprendidos entre el usuario
final y los proveedores iniciales, con el fin de crear y entregar valor a ese

usuario final, en la forma de productos terminados y servicios.

(Pulido, 2014b)

Es la encarga de integrar todas las actividades responsables de ofrecer una
respuesta apropiada a las necesidades de los clientes a través de la

unificaciéon en un mismo sistema de todas las actividades que estan




alrededor de la fabricacion, distribucion, transportacion y venta de estos
insumos, hasta la entrega final al cliente en forma eficaz, satisfactoria y

rentable

(Pinzén  Hoyos,
2015)

La gestion de la cadena de suministro no es mas que la integracion de los
procesos claves de negocio desde los usuarios finales a través de los
proveedores primarios que suministran productos, servicios e informacién

que agrega valor para los clientes y los otros involucrados

Arrascue Fuentes,
(2018)

La gestion de la cadena de suministro esta referida a la planeacion,
organizacion y control de todos los flujos presentes en la cadena. El
objetivo de la gestion de la cadena de suministro es acrecentar el valor de

cada uno de los eslabones pertenecientes a la cadena.

Fuente: elaboracion propia.




Anexo 7. Fases de decision de la cadena de suministro

Fases de la cadena de
suministro

Indicadores

Desempefio de la
Planeacion

Desempeiio del
Aprovisionamiento

Desempefio de la
Produccion

Desempefio de la
Distribucion

Nivel de Servicio

Ciclo de tiempo para desamollo del producio
Método de recepcion del pedido

Tiempo total del ciclo de entrega
Seguimiento de la trayectoria del pedido
Ciclo de flujo del dinero

Nivel de intercambio de informacién chente- proveedor

Iniciativas de shormo de costos del cliente y el proveedor
Extensién de la cooperacién mutua para la mejora

Grado de compromiso del proveedor e influencia en las decisiones
Grado de asistencia mutua para la solucion de problemas

Diversidad de producios y senvicios

Grade de utilizacién de la capacidad instalada
Eficiencia de las técnicas de programacion
Costos de manufactura

Nivel de mventarios

Tiempo del cicho del proceso de entrega
Entrega a tlempa

Nimero de entregas perfectas
Flexibilidad para entregas al clente
Caosto total de distribucion

Flexibilidad

Tiempo de respuesta a requerimientos de informacion
Mivel de servicio comparado con la competencia
Percepcion del servicio por parte del ciente

Fuente: Torres Mendoza, "“Disefio de la Cadena de Suministro””. ““Un Enfoque

Sistematico™




Anexo 8. Decisiones mas frecuentes por cada nivel de decision

Niveles

Decisiones

Estratégico

NUmero y localizacion de instalaciones fabriles.

Ndmero, funcidn y localizacion de almacenes.

Tipo de equipamiento a utilizar en fabricas y almacenes.
Posicionamiento de los inventarios en la cadena logistica.

Tipo de inventario a constituir (materia prima, en curso de fabricacion o

producto acabado).

Seleccion de los medios de transporte en las diferentes fases de la cadena

Téactico

logistica.

o Niveles de inventario e indices de rotacion.

o Definicion de rutas en la cadena logistica.
Operativo o Dimensiones de lotes y frecuencia de produccion.

Dimension y frecuencia de las expediciones de la fabrica para el almacén.
Definicion de las rutas y programas de estrategias locales.

Necesidades de personal en las diferentes areas.

Fuente: Ballou, (1991)




Anexo 9. Modelos de gestion de la cadena de suministro

Modelo

Principios

Modelo integracionista

o Relacionar entre la forma en que una actividad de
valor es llevada a cabo y el costo o desempefio de otra.

e  Optimizar los vinculos en las actividades de valor.
debe

e  Generar un desempefio superior en la cadena de
suministro.

o Coordinar e integrar el flujo fisico de entregas hacia
delante: de los proveedores a los fabricantes y de los
fabricantes a los clientes.

o Coordinar la tecnologia de informacion y de flujo de
datos hacia atrés: de los clientes a los fabricantes y de los
fabricantes a los proveedores.

Business Process Management

e  Considerar las actividades de la organizacion como
un conjunto de procesos.

e  Lograr que las transacciones a traves de la cadena se
vuelvan mas eficientes y efectivas.

o Moldear la cadena como un conjunto de procesos
orientados hacia el cliente.

e  Establecer las tecnologias de informacion vy
comunicacion como bases para el enfoque transaccional
del modelo.

o Mantener relaciones estables y duraderas con socios

y clientes.

Global Supply Chain Forum

° Establecer la estructura de la red de la cadena de
suministro.

e  Optimizar los procesos de negocios de la cadena y




los componentes de gestion.

e  Balancear los requerimientos de los clientes con los
recursos de la cadena.

e  Definir los requerimientos de los clientes y cumplir
con ellos.

e  Disefar la red al minimo costo.

o Implementar una manufactura flexible

e  Establecer relaciones con los proveedores Yy
mantenerlas.

e  Formar equipos multifuncionales de acuerdo al
producto y/o servicio que negocia con

e  Desarrollar estructuras que permitan a los

proveedores la puesta en el mercado de nuevos productos.

Modelo de Referencia de Red de

Valor

e  Desarrollar nuevos productos y/o servicios.

e  Desarrollar el personal

o Elevar el nivel de servicio al cliente.

o Implementar las tecnologias de informacion y
comunicacion en toda la cadena de suministro.

e  Gestionar los inventarios

e  Gestionar los pedidos

Modelo de Gestion Integrada de
la Cadena de Suministro
(MGICS)

e  Desarrollar la logistica

e  Realizar la gestion poyandose en dos estructuras: la
administrativa y la de colaboracion.

e Realizar la gestion integrada de la cadena de
suministro.

e  Definir el campo de actividades de la cadena de
suministro.

. Coordinar los actores de la cadena

Fuente: elaboracion propia.




Anexo 10. Principales modelos de gestion de la cadena de suministro desarrollados por los

autores
Autor (es) Componentes basicos
o (Mentzer et al., 2001) o La coordinacidn entre socios,
. El flujo direccional,
e  Proveer satisfaccion y wvalor al cliente,
Estructura de la cadena,
o Proveedores terciarios,
e  Relaciones de gestion
e  (Acevedo Suérez et al., 2001) e  Configuracion de la cadena
e  Gestion de la integracion
o Planificacion colaborativa
e  Gestion de capacidades
e  Gestion de la demanda
e  Gestion de inventarios
e  Gestion de pedidos
e  Tecnologia de informacién y comunicaciones.
o Desarrollo gerencial
e  Gestion de la innovacion
e  Coordinacion estratégica
e  Servicio al cliente
o Desarrollo del personal
o Desempefio de la cadena de suministro.
o Desarrollo del producto o servicio.
o Evaluacion media de las cadenas.
e  (Knudsen Gonzélez, 2005) e Disefio preliminar:  analisis de las
organizaciones implicadas
o Disefo detallado: decisiones logisticas en los
niveles tacticos y operativos, descripcion y
disefio de alternativas




Planificacion: planificacion de la cadena,
elaboracion de programa de implantacion
Funcionamiento: ejecucion de la cadena de
suministro

Evaluacion: evaluacion de la cadena de
suministro

Control: seguimiento y control de la cadena

(Pires and Carretero, 2007)

La estructura de la cadena de suministro
Los procesos de negocio de la SC

Los componentes directivos de la SCM.

(Management, 2013)

Nivel 1: definicion de procesos y alcance de
procesos.

Nivel 2: categorizacion de los procesos.

Nivel 3: definicion de los elementos de un
proceso, informacion de entradas y salidas de
los elementos del proceso, cumplimiento de
medidas y definicion de atributos, mejor
practica de las definiciones, mejora de
estrategia de las operaciones.

Nivel 4: implementacion

(Arango Serna et al., 2010a)

Seleccion de indicadores de desempefio
adecuados.

Recoleccion de datos de indicadores.
Ponderacion de indicadores con numero
difuso (Con el equipo de medicion de
desempefio).

Definicion de intervalo de escala de
desempefio (Analizar objetivos
organizacionales, registros historicos y el

entorno).




Célculo de indicador de desempefio difuso.
Indicador de desempefio de las cadenas de

suministro.

(Acevedo Suarez and Gomez
Acosta, 2011)

Fase de inicio: Interés estratégico en el
desarrollo de la cadena de suministro.

Fase I. Definicion de la cadena de suministro.
Fase Il. Capacitacion en eslabones y actores.
Fase Ill. Caracterizacién de la cadena de
suministro.

Fase IV. Diagnostico del funcionamiento de
la cadena de suministro.

Fase V. Disefio de la cadena de suministro.

Fase VI. Implementacion de propuestas.

(Cano Olivos et al., 2015)

Control de la logistica integral.

Logistica externa.

Logistica interna.

Flujo de informacion bidimensional.

Flujo bidimensional de informaciéon vy
productos.

Relacion entre areas.

Nucleo de la logistica integral.

(Delgado Baca et al., 2016)

Anadlisis del entorno externo.

Analisis de la industria.

Elaboracion de la matriz del perfil
competitivo.

Analisis interno.

Analisis de la cadena de valor.

Analisis de la matriz EFI.

Analisis de los recursos y capacidades.




o Determinacion de la estrategia genérica.

e Analisis y propuesta de vision y mision.

o Determinacion  del objetivo general y
objetivos  estratégicos de  crecimiento,
sostenibilidad, y rentabilidad.

e  Andlisis de la matriz FODA cruzada.

e  Analisis de la matriz Peyea.

e Andlisis de la matriz de la gran estrategia.

e  Alineamiento de estrategias con los objetivos.

o Desarrollo de planes funcionales.

o (Vinajera Zamora, 2017) o Entradas

o Informacion para calcular el indice de
desempefio actual de la cadena objeto de
estudio.

e  Caracteristicas para el producto definidas por
el cliente.

o Informacion de los recursos utilizados.

e  Opiniones de expertos. 5. Caracteristicas de la
cadena de suministro.

e  Salidas

e  Comportamiento del servicio al cliente, la
rentabilidad, el valor agregado, el impacto
ambiental y la productividad.

o Procesos optimizados, integrados y enfocados
al cliente.

o indice de desempefio actual y mejorado.

e  Acciones de mejoras en el desempefio de la

cadena de suministro.

Fuente: elaboracién propia

Anexo 11. Organigrama de la Empresa Comercializadora de ITH S.A de Trinidad
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Anexo 12. Datos personales de los trabajadores de la sucursal de ITH de Trinidad

Nivel educacional Especialidad
@ @
o % = %)
Nombres y S| g | 8 s | 8
_ Edad | Cargo 9(12|TmU| B |5 |E| g|3|D
Apellidos Sl o6l | 8]S
E|3|5|5| 8|8
T ololE L8
Norma. M Gonzélez |88 Director 1
1
) ) Asesor "'B”
Yanirys Hernandez |65 . 1
Juridico 1
Yanisleydis Ramirez 23 Especialista .
Zedefio "B” en 1
Yoslandy Vera - Técnico de .
Gonzalez Seguridad 'y
Yohandry Sori Mauri | 36 Chofer "C” 1
Ariel Rafael 45 Agente  de .
Michilena Sanchez Seguridad vy
Cristino Diaz Agente  de
49 . 1
Rodriguez Seguridad vy
Agente  de
31 ] 1
Yoel Berroa Iznaga Seguridad vy 1
Rafael Méndez 49 Agente  de .
Guevara Seguridad vy 1
Dimas Norberto - Agente  de .
Chaviano Vera Seguridad vy
Pedro Manuel Ruiz a5 Agente  de .
Jorge Seguridad vy




Juan Carlos

Jefe de

Carmenate Acosta > Departament
Angel Luis Manzano Especialista
Gonzalez > c en
Béarbara Milagro a1 Técnico "A”
Tirado Medina de Gestion de
Yamilia Alicia Ortiz Auxiliar
Quintana >0 General de
Roberto Marrero Jefe de
Lopez > Departament
Marian Yadira

Goitizolo Quevedo %0 Contador '8
Arelis  Martin  de Técnico "A"
Ledn > en  Gestion
SSZZ?ZS Arbolay 46 Contador "D”
Deurys Naranjo

Hernéndez 42 Contador "D”
Darelys Bautista 49 Técnico "A”
Medinilla Naranjo en  Gestion
Aida Rita Riva Jefe de
Duarte. 9 Unidad
Neldis Graciela Especialista
Belcourt Gonzélez °0 "A" en
Freddy Landestoy Especialista
Aroche > "A" en
Joek Santiago Aladro Especialista
Cruz 4 "A" en
Daira Rodriguez Vera | 38 Especialista

"A" en




Miguel Angel 50 Especialista
Miranda Fonseca "A" en
Rodney Garcia Marin |43 B.?Iar?ms'ta
Distribuidor
Araxay Corrales Gestor
Simon 37 Promotor de
Yamila  Ferndndez Gestor
Molinet » Promotor de
Reynier Morales Chofer
Morel % Distribuidor
Duniel Garcia Ibarra |29 Chofer
Distribuidor
Yoelvis Burgos Dependiente
Sobrino % de Almacén
Roberto Ledn Uria 37 Jefe de
Unidad
Alfredo Ernesto Especialista
Rodriguez Cantero 48 "B" en
Osmel Martin Pineda |33 Balancista
Distribuidor
Francisco Simoén Encargados
Colina Labrada °0 de Almacén
Lazaro Blanco Encargados
Balmaseda > de Almacén
Luis Guillermo Pérez Encargados
Ramos > de Almacén
Mizael Rodriguez Encargados
Sotolongo 48 de Almacén
Yadiel Gonzalez Encargados
Barrizonte 2 de Almacén




Encargados

Joel Mesa Zuiiiga 38

de Almacén
Bigmar Toledo 45 Dependiente
Rodriguez de Almacén
Lazaro Rafael 49 Especialista
Santana Brunet "A" del
Ernesto Ramon Chofer
Rendueles Ramos o3 Distribuidor
Felix José Alvarez Chofer
Cabo de Villa >0 Distribuidor
Benito Marcilla Chofer
Calderdn > Distribuidor
Julio Rafael Ponce a1 Chofer
Cintra Distribuidor
Alvelio Ynoel Cintra Chofer
Rodriguez > Distribuidor
José Oscar Marichal Chofer
Menéndez >0 Distribuidor
Jorge Luis Mesa 45 Chofer
Zuiiiga Distribuidor

Fuente: departamento de recursos humanos de la empresa




Anexo 13. Principales clientes de la entidad

ST: Sector Turismo ) »
R —— Cadena Tipo Instalacion

ST Iberostal Hotelero Iberostar Grand Hotel Trinidad
ST Mintur Apoyo Sucursal Transtur Trinidad
ST Cubanacan |Hotelero Complejo Hotelero Tdad Ciudad
ST Mintur Apoyo Unidad Bésica Inversionista
ST Mintur Apoyo Deleg.Territ.Mintur S.S
ST Mintur Apoyo Empleatur
ST Mintur Hotelero Trinidad Hoteles S.A
ST Islazul Hotelero Islazul Cienfuegos
ST Mintur Apoyo Sucursal Cubatur polo Centro
ST Islazul Extrahotelero | UEB Complejo Islazul Sancti. S
ST Mintur Hotelero Franco Cubana Hotelero S.A
ST Caracol Apoyo Sucursal Comercial Caracol SS
ST Mintur Apoyo Sucursal Emprestur S A Trinidad
ST Cubanacan | Apoyo Agencia de Viajes Cubanacan Cent.
ST Mintur Extrahotelero | Emp. Extrahotelera Palmares S A
ST Marlin Apoyo Suc.Nautica Marlin Trinidad

Fuente: documentos de la empresa.




Anexo 14. Test de autoevaluacion de candidatos a expertos

Estimado especialista: usted ha sido seleccionado como candidato a experto para colaborar con la
investigacion “Contribucion a la mejorar del desempeiio de cadenas de suministro cubanas.
Aplicacion en la cadena de suministro de agua mineral”. En consecuencia, le solicitamos realizar
la autoevaluacion del grado de conocimiento y experiencia que Ud. posee sobre la tematica en
cuestion, con el proposito de determinar su aptitud para participar como experto en la evaluacion

de diversos aspectos de la investigacion antes mencionada.
I.Datos generales
NOMDIes ¥ apellidos: ....vonniiii e

Afos de experiencia laboral (marcar con una x lo que corresponda):

a) _ Menos de cinco afos
b) _ Entre cinco y diez afios
c) _ Maés de diez afios

NIVEL A€ INSTIUCCION. .« e e e ve ettt e e

Actividad en la que se desempefia actualmente:

a) Industria (€SPECIfICAr): ... .uieieei it

b) Academia (ESPeCifiCar): ... ....oiriti i

c) Funcién publica (especificar: municipal, provincial 0 nacional):
d) Organizacion sectorial (eSpecifiCar)...........ouviiriiiiiiii i eeeaeaaes

e) Otra (ESPECITICAT). ...t ettt e
f) Especificar lugar de trabajo actual: ...............coiiiiiiii e



Por favor, con los antecedentes de las actividades laborales que ha realizado en el pasado,

complete el cuadro siguiente:

Actividades laborales realizadas en el | Afos de actividad laboral

pasado (marcar con una X donde
corresponda)
<1 >1; >5;<1 | >10
<5 0
1. Industria
2. Academia

3. Funcién pablica

4. Otra

I1.Test de autovaloracion del especialista
Seccion (A).

Por favor indique el grado de conocimiento y experiencia que posee con referencia cadenas de
suministro cubanas. Responder a los puntos consultados a continuacion (marcar con una X en el

casillero que corresponda):

Referencia (extremos)

0: ningiin conocimiento y/o experiencia ......... 10: excelente conocimiento y/o experiencia

1. Conocimiento general de la problematica vinculada a la manipulacién y transporte de

pomos de agua mineral.




2. Conocimiento general de las problematicas en las cadenas de suministro de agua mineral.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. Conocimiento (tedrico y/o préactico) sobre los procesos que componen las cadenas de

suministro de agua mineral.

4. Conocimiento y/o experiencia con respecto a la forma de gestionar las cadenas de

suministro de agua mineral.

5. Experiencia practica derivada de la participacion en actividades de vinculacion entre

cadenas de suministro de agua mineral.




Anexo 14. (Continuacion)

Seccion (B).

Realice la autovaloracion del grado de influencia que cada fuente de argumentacion ha tenido en

Ud. sobre el tema consultado (marcar con una X donde corresponda).

Fuentes de argumentacion

Grado de influencia
de las fuentes en las

respuestas

Alto | Medi | Bajo

0

1. Conocimiento del estado actual de la problematica en el sector de

la produccion, manipulacion y distribucion de pomos de agua mineral.

2. Experiencia personal en relacion con los temas consultados.

3. Participacion en investigaciones relacionadas con los temas

consultados.

4. Experiencia practica en relacion con el tema consultado.
5. Formacidn que posee (cursos de capacitacion, posgrado).
6. Conocimiento de literatura especializada y/o publicaciones de

autores nacionales sobre la problematica del desempefio en cadenas agua

mineral.

7. Conocimiento de la literatura especializada y/o publicaciones de

autores extranjeros y/o del desempefio de la cadena de suministro.

8. Intuicidn

Fuente: elaboracion propia a partir de Michalus, (2011)




Anexo 15. Metodologia para el calculo de la cantidad de expertos

La cantidad de expertos depende de la complejidad y las caracteristicas de trabajo a realizar. En
la medida en que se aumente la cantidad de expertos en un grupo se influye negativamente en la
calificacion, ademas la reduccion de los mismos disminuye el nivel de confianza de los
resultados. Por estas razones, el grupo de expertos debe estar entre 7 y 15 para mantener el nivel
de confianza y una calificacion elevada. Sus integrantes deben ser en su mayoria miembros
competentes del consejo de direccion de la empresa y especialistas de las diferentes areas del
grupo, ademas, el equipo contara con la presencia de algin experto externo que brinde ayuda con

la informacion més actualizada acerca del tema.
Los expertos seleccionados deben tener:

v Interés en participar en el estudio; el personal debe estar de antemano motivado a
participar y a obtener sus criterios sin perjuicios de ninguna indole.

v Poseer una formacion de tipo empresarial en general.

v Competencia profesional; deben poseer un nivel de formacién superior y estar
relacionados en alguna medida, con las teorias y conceptos sobre los que se fundamenta el
problema abordado.

v Obijetividad; ser profundo y objetivo en los andlisis y juicios aportados.

La determinacion del nimero de expertos se realiza mediante criterios basados en la distribucion
binomial de probabilidad. Para la determinacion del nimero de expertos (M) se utiliza la
siguiente expresion:

M = PU-PK “;P) K(1.5)

Donde:

M: cantidad necesaria de expertos

P: error estimado.

K: constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido.
i: nivel de precisién deseado.

Los valores de K se ofrecen a continuacion:



Nivel de confianza (%) Valor de K

99 6.6564
95 3.8416
90 2.6896

Como se habia planteado anteriormente, el nimero de expertos debe variar de 7 a 15, lo cual se

comprobard a continuacion:

Si se considera:

P=0.01 P=0.06
=010 /> M=7 i=0.10 ——> M=15
K= 6.6564 K= 2.6896

Para valorar la concordancia de los expertos, cada uno analiza los componentes claves del
servicio y los clasifica segln su juicio por orden de importancia, asignandole un rango Aij. Estos

rangos toman los valores 1, 2,., K pertenecientes al conjunto de nimeros naturales.
Para esto se construye una tabla conocida como matriz de rangos.

Matriz de Rangos

Expertos 1 ceee | M | DAl A | A?
Componentes
1
2
K

Fuente: elaboracién propia

Con el mismo resultado de la evaluacidn de los expertos se puede determinar si es 0 no confiable

el mismo, mediante el coeficiente de concordancia de Kendall (W):



12 ZA?

W= M2 (K3 -K)

(1.6)

W debe estar entre (0 y 1), en ese rango se plantea que:
(0.5y 1): es confiable

(0 y 0.49): no es confiable

Donde:

M: namero de expertos

K: nimero de propiedades o indices a evaluar

A: Desviacion del valor medio de los juicios emitidos

Es importante conocer el valor, pues es quien permite ordenar los indicadores, e incluso

clasificarlos. Valor que se determina por la formula siguiente:

M
A= FAj-T
=1
(1.7)
Donde:

Aij: juicio de importancia del indice i dado por el experto j.

> Aij: es la suma de los criterios de los expertos con relacion a un indicador, los que ocupan los
primeros lugares tienen ), Aij y son estos los que después de restar t quedan con un valor

negativo, esto se corresponde con los mas importantes.
. factor de comparacion (valor medio de los rangos).
t=%MEK+1) (1.8)

El coeficiente de concordancia de Kendall expresa el grado de asociacion entre los expertos, por

tanto, es una medida de correlacién mediante rangos.
Muestras grandes:
Si K > 7 (No. de indices) se calcula el estadigrafo

X2 calculada=M (K -1) W



Si el valor del estadigrafo cumple la restriccion:

RC: Si X2 calculada > X?q; v, se rechaza la hipdtesis nula.

H1: el juicio es consistente

Ho: el juicio no es consistente

Muestras pequefias:

Si K <7 se compara el valor de S =3 A? con el valor de STAB en la tabla de Friedman.
RC: Si S > STAB, la hipdtesis nula se rechaza al 5% o 1 % de significacion donde:

H1: el juicio es consistente

Ho: el juicio de los expertos no es consistente.

Una vez validado el resultado de los expertos se debe proceder a establecer el orden definitivo de
importancia del objeto de estudio, o sea, de los componentes claves del servicio, siguiente paso

de la estrategia.



Anexo 16. Matriz DAFO de la empresa (fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades)

»oica ke e ko crwe |

o me ko del krsmo
+ 5 coaner chole o e d el

recaedy e b

producio =T de Goba®

Bk bk e For

TRDIDAD

Frincsl osThutior dal saci, o presacl anbs
Er s oo clerano el s ich st aor o
Pssacidn o4 aeme

adde Tédinoorercel 8 bs clenesdel ST

] podicorieotgin: decvo
DuTas 'EBCDMES MIDTSTEES.

SARnATERITES DN Doy asioes y Cles

Ser una enpress  Feracconamiais Sprsarnis

b curplreniar oS reoush:

DEHLIDADES

S550E BEONGQICO Sisenne

Fuente: departamento de calidad de la empresa



Anexo 17. Flujo material e informativo de la cadena de suministro de agua mineral
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Anexo 17. (Continuacion)
Leyenda:

A: Proveedor extranjero,

B: Proveedor nacional,

C: Almacén de ITH,

D: Departamento de calidad,
E: Departamento comercial,
F: Casa matriz.

G: Técnico aduanal,

H: Cliente,

Flujo material ——

Flujo informativo  ---------- >



Anexo 18. Escalas de evaluacion para cada uno de los criterios analizados en la cadena de agua

mineral

Seccion (A). Escala para evaluar la productividad

Valor Valor
Muy buena | 0.95 -
Buena (4) 0.80 0.94
Regular (3) | 0.70 0.79
Mala (2) 0.60 0.69
Muy mala |0 0.59

Seccion (B). Escalas para evaluar el nivel de servicio al cliente

Valor Valor
Muy buena | 0.97 1
Buena (4) 0.90 0.96
Regular (3) | 0.80 0.89
Mala (2) 0.70 0.79
Muy mala |0 0.69

Seccion (C). Escalas para evaluar la tasa de valor agregado

Valor Valor
Muy buena | 99.90 100
Buena (4) 99.00 99.89
Regular (3) | 98.50 98.99
Mala (2) 98.00 98.49
Muy mala |0 97.99




Seccion (D). Escalas para evaluar la rentabilidad

Valor Valor
Excelente 0.13 0.15
Muy Buena | 0.11 0.12
Buena (3) 0.07 0.10
Regular (2) | 0.03 0.06
Mala (1) 0 0.02

Seccion (E). Escalas para evaluar la eco-eficiencia

Valor minimo

Valor maximo

Eco eficiente (4)

0.95

1

Casi eco eficiente (3) | 0.85 0.94
Poco eco eficiente (2) | 0.75 0.84
Nada eco eficiente (1) | - 0.74

Fuente: Vinajera Zamora (2017)




Anexo 19. Cuestionario para la evaluacion del nivel de servicio al cliente en la cadena de

suministro de agua mineral

ESTIMADO CLIENTE: nuestra organizacion mantiene certificado su Sistema Integrado de
Gestion seguin la NC-1SO 9001:2008 y la NC 18001:2005. Tenemos como politica ofrecer
servicios de importacion, transportacion y almacenamiento que logren satisfacer las necesidades
y expectativas de nuestros clientes, mediante los requisitos legales existentes. Por tal motivo y
conscientes del aporte que como cliente hace usted a nuestra organizacion, necesitamos conocer
su opinién acerca de los tiempos de entrega de las mercancias, asi como de la calidad de las

mismas, con vistas a satisfacer sus necesidades y cumplir sus expectativas.
Asigne una evaluacion a cada uno de los siguientes aspectos:

a) Cumplimiento con los plazos de entrega

b) Disponibilidad de las mercancias

C) Calidad de las mercancias

d) Entrega de los pedidos en su totalidad

e) Correspondencia entre calidad y precio

f) Variedad de las mercancias

Q) El personal ofrece una atencion altamente profesional
h) Fiabilidad de la documentaciéon

i) Respuesta a las reclamaciones

Puntos Evaluacion

Pésima

Muy mal

Mal

Regular

Buena

Muy buena

~N (o (o B~ W (IN |

Excelente




Anexo 20. Diagrama causa y efecto de la cadena de suministro de agua mineral
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Anexo 21. Analisis de la concordancia de los expertos con respecto a los problemas detectados
Ho: No existe concordancia entre los expertos.

Hai: Hay concordancia entre los expertos.

RC:p<a

Estadisticos de contraste

M T

W cle

Kendall( 692
a)

Chi- 24 22
cuadrado 4

=l ]
Sig.

assigntrf:t. 000

a: Coeficiente de concordancia de Kendall

Region Critica: 0,000 < 0,05

Como se cumple la regidn critica se puede afirmar que existe concordancia entre los expertos.



