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Resumen

Resumen

Cuba es un pais que tiene como principal conexaba el intercambio de mercancia a
los puertos, que representan uno de los eslabomespples de los encadenamientos
por via maritima que existe en nuestra economia pas importaciones y
exportaciones. En las empresas de servicios pmsuaubanas esta implantado un
perfeccionamiento empresarial centrado solo ent&giacion interna de sus procesos,
lo que no resulta suficiente para lograr la integmrade las cadenas de suministro de los
productos y llevar a cabo su correcta gestion agrésente investigacion se realizé una
extensa busqueda bibliografica sobre el tema delieska cual permitid la realizacion
de un procedimiento para llevar a cabo un diagrwsttuacional a la gestion integrada
de las cadenas de suministro que operan a travéiseséros puertos. El procedimiento
se realiz6 tomando como base el Modelo para laidbesttegrada de Cadenas de
Suministro propuesto por un autor cubano. Quedododerado por juicio de expertos
que es un procedimiento valido ya que estos nmetaifen satisfaccion general con las
cualidades principales del procedimiento: utilidasiabilidad general para todo tipo de
cadenas de suministro y usabilidad especificagatanas logisticas portuarias segun el
indice de satisfaccion global igual a 0.77.
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Summary

Summary

Cuba is a country whose main connection for thehamge of merchandise is ports,
which represent one of the main links in the magtiinkages that exist in our economy
for imports and exports. In Cuban port service canigs, a business improvement
focused only on the internal integration of theingesses is implemented, which is not
enough to achieve the integration of the supplyinshaf the products and carry out
their correct management. In this research, annsite bibliographic search was
carried out on the subject of study, which will the performance of a procedure to
carry out a situational diagnosis of the integratethagement of the supply chains that
operate through our ports. The procedure was cawig based on the Model for
Integrated Supply Chain Management proposed bytaiCauthor. There was evidence
by expert judgment that it is a valid proceduresithey expressed general satisfaction
with the main qualities of the procedure: utiliggneral usability for all types of supply
chains and specific usability for port logisticsagis according to the global satisfaction

index equal to 0, 77.
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Introduccion

Introduccion

La cadena de suministros es uno de los temas npastantes para el funcionamiento
de toda organizacion, se trata de aplicar un eef@igtémico al manejo total de flujos
de informacion, materiales y servicios de los peokes de materias primas a través de
fabricas y depdsitos, hasta el cliente final.

Las empresas de todos los tamafos y tipos de majust han visto en la necesidad de
desarrollar las cadenas de suministros y su ged&édnna manera sostenible ya que
estas se han convertido en la actualidad en uneelende primer orden para el
incremento de la eficiencia y la competitividad.nfedida que las actividades de la
cadena de suministro se vuelven mas dispersas kdrelientes, proveedores y
proveedores de servicios, existe una mayor neaksldaclientes y proveedores para
trabajar juntos mas de cerca, por lo que dos diatbdsres de indispensable tratamiento
para lograr que estas sean sostenibles lo corestitlay colaboracion de las entidades
involucradas en la cadena y la gestion integrad@agienismas. En cuanto al término
gestion integrada de cadenas de suministro (Ace&lk®)plantea que constituye una
de las ultimas tendencias internacionales en &cdibn de los negocios como una fase
de mayor integracion de la logistica con el disgéigproducto, el mercadeo y el manejo
ambiental en toda la red de procesos que van ddgaeveedor del proveedor hasta el
cliente final. Sobre este tema la literatura haaltado durante mucho tiempo las
virtudes que deben obtener las organizaciones aqiseah integrar su cadena de
suministro. Estos beneficios incluyen una mayoribilidad de los datos y la
informacion, procesos mas eficaces y eficientesentarios gestionados por los
proveedores y una mayor rentabilidad (Quintana9p01

En la actualidad es una necesidad entender queadesas de suministros constituyen
una red global usada para suministrar product@swcsos desde la materia prima hasta
el cliente final a través de un flujo disefiado dérimacion, distribucion fisica y
efectivo. Dichos procesos se ponen en practicaaamdlizacion del intercambio de
mercancias entre un pais y otro. Cuando en una&atiesuministros participa mas de
un pais, con frecuencia, los puertos se constitapelos importantes en el desempefio
de la misma.

Hoy dia se hace mayor el debate sobre las diferardmpetencias portuarias y las
propuestas sobre las prestaciones de los puedasnp cabe duda de que estos tienen
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Introduccion

una participacion vital en la gestion de las cadest@ suministro en el mundo y se
identifican como nodo de integracion del flujo datemial de las cadenas.

Cuba no estd ajena a lo descrito anteriormentetagda con varios puertos como
principal conexion para el intercambio de mercadth perfeccionamiento empresarial
implementado en las empresa de servicios portuanibanas, se ha centrado solo en la
integracion interna de sus procesos, lo que ndtaesuficiente para poder lograr la
integracion de las cadenas de suministro de loduptos, considerando a los puertos
como nodos criticos de los procesos de importa@gportacion y cabotaje que en
ellos se ejecutan. En investigaciorreslizadas por autores cubanos como (Gémez,
2011), (Joy, 2014) ha quedado demostrado que entre lagrasrgue impiden el
desarrollo de las cadenas de suministro en Cuba ekenfoque sectorial, la tendencia
a la optimizacion individual de las empresas yagblwlesarrollo de la cooperaciéon y la
colaboracién interempresarial.Entre las principalsficiencias actuales que se
manifiestan en las cadenas de suministros en qtieipan las empresas de servicios
portuarios del pais se encuentran: excesos detan@ndemoras, deterioro del capital
de trabajo, baja disponibilidad de productos emetcado, insuficiente utilizacién de
las capacidades, problemas en el proceso de @mifnat baja dinAmica de crecimiento
de la eficiencia y productividad, insatisfaccion lde clientes. Otro de los problemas
mas frecuentes que también se manifiesta, es émaarde sistemas integrados de
informacion que conecten a todos los actores retesade las cadenas de suministros
en las que estan involucradas estas terminaleagras. Esta carencia impide ofrecer
servicios integrados con nuevos productos de valgregado, adaptados a las
necesidades especificas de cada usuario. Ademd@sektle planificacion colaborativa
de los actores de las cadenas de suministro paguao es elevado, evidenciandose
sobre todo en su poca planificacion y organizacttomde cada empresa trabaja por
separado, lo que repercute directamente en ekelferal que es el mas perjudicado en
cuanto a la poca disponibilidad de estos produgiasdemora en las entregas. Todo lo
anterior constituye el escenario de dituacion problematica que dio origen a la
presente investigacion y precisamente estos aspesitven de justificacion al
problema de investigacionque se pretende resolver con el presente proyg€omo
conocer las causas que impiden la gestion integitadas cadenas de suministro que
operan a traves de los puertos cubanos?.

A partir del problema de investigacion se formuddhipotesis siguiente: es posible
contribuir a lograr el enfoque integrado de laseoad de suministro que operan a través
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Introduccién

de los puertos cubanos si se disefia una herrangjeatpermita realizar un diagnostico
situacional de las mismas, llegandose a estableeglidas que contribuyan a estos
fines.

Para corroborar la hipotesis se plantean los abegesiguientes:

Objetivo general:

Elaborar un procedimiento para el diagndsticoasittnal a la gestion integrada de las
cadenas de suministro que operan a través de éotopicubanos.

Objetivos especificos

Realizar una revision critica de la bibliografipexsalizada acerca de la integracion de
las cadenas de suministro, en especifico las hemgas y técnicas mas usadas en los
modelos y procedimientos disefiados y otros aspeeiasionados con los puertos
cubanos.

Proponer un procedimiento general, asi como losgglimientos especificos asociados,
para el diagndstico de la gestion integrada dedaenas de suministro que operan a
través de puertos cubanos.

Para lograr los objetivos planteados, la presemnestigacion se constituye de la forma
siguiente:

Capitulo I. Marco tedrico de la investigacion, en el que sdiz@aina minuciosa
revision bibliografica de la literatura especiafiaaen busca de los conceptos mas
actuales de logistica y cadenas de suministrodesaroll6 el tema de integracion de
las cadenas de suministros, sobre el cual se ti@tasiguientes aspectos: gestion de la
integracion de cadenas de suministro, alcance @dd&, modelos y procedimientos
para la integracion de cadenas de suministro. Adesa&eflejé la situacion actual de
los puertos cubanos con respecto al tema de igaegin.

Capitulo Il. Procedimiento para el diagndstico situacional dgdstion integrada de
cadenas de suministro que operan a través de puanttanos. En este capitulo se
describe ampliamente el procedimiento propuestosguEentra en conocer los aspectos
que impiden lograr la integracion de las cadenasudeinistro y conocer hacia donde
dirigir los esfuerzos para mejorar la gestion danlagracion de la cadena. Ademas se
realiza una validacion teorica del mismo mediagitguicio de expertos en el tema

comprobando la factibilidad y usabilidad del prangdnto.



Capitulo 1

Capitulo 1: Marco Tedrico-Referencial de la investjacion

1.1 Introduccién

De acuerdo a lo planteado en la introduccion e egtitulo se expone una amplia
investigacion sobre los temas que muestra la fifjucae representa el hilo conductor
del marco tedrico-referencial de la presente ingaston.

Logistica y cadenas de suministro

Integracion de las cadenas de suminig

» Gestion integrada de cadenas de suministro.
Principios para su organizacion. Alcance

* Modelos y procedimientos para la integracion
las cadenas de suministro

v

Situacion actual de los puertos cubanos

—_—

Marco Teorico- Referencial
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Figura 1.1 Hilo conductor seguido en la construcciddel marco teorico referencial
de la investigacion.

1.2 Logistica y cadenas de suministro

Hoy dia se hace necesario analizar el fendbmenoadkdistica y la cadena de
suministros definiendo claramente sus conceptaatycplaridades que permitan lograr

una efectiva gestion.

Existen diferentes definiciones del término logsstiencontrandose conceptos que van
desde lo general a lo particular, término que sei@mira muy difundido en la literatura
y que distintos autores han tratado a través dafos. En el anexo 1 se pueden ver

estas definiciones.

En sus inicios la logistica era vista como unaepdg la ciencia militar que calcula,
prepara y realiza cuanto se refiera a la vida, m@ntos y necesidades de las tropas en
campania, a fin de conseguir la maxima eficaciandeaperacion. Concluida la Segunda
Guerra Mundial, los sectores industriales y conaégsi se apoderaron del término,
adjetivandole ocasionalmente como logistica empedstogistica de abastecimiento o

logistica industrial(Carbonell, 2010)

Han sido varias las definiciones de logistica qumarecen en la literatura y
frecuentemente se asocia con la distribucion, mievitn o traslado de productos
terminados desde un proveedor hasta el cliente §imaembargo, su definicion es mas
abarcadora ya que consiste en la administraciéfiujielde bienes y servicios, desde la
adquisicién de las materias primas e insumos grusto de origen, hasta la entrega del
producto terminado en el punto de consumo. (Magy@é8) definid la logistica como:

El movimiento de los materiales desde una fuemegen hasta un destino o usuario.

La logistica empresarial o0 administracion de laecadde suministros, es un campo
relativamente nuevo dentro de la direccion empiassir se compara con otros como
finanzas, ventas o produccion. Sin embargo, desi® Imuchos afios se vienen
realizando actividades logisticas (distribuciéansporte, almacenaje). La novedad de
este campo se centra en el tratamiento coordinadesths actividades ya que en la
practica estan estrechamente relacionadas (B4!881,).

En Cuba, varios profesionales han expuesto susagsrajefiniciones sobre el tema:
(Perez, 1995) y (Santos Nortén, 1995) destacan aplelpde la optimizacion e
interrelacion del flujo material y el flujo inforroenal en la logistica, pero otros autores
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Capitulo 1

han sido mas amplios y han incluido el flujo fini@ne, como por ejemplo (Gémez
Acosta, 2001) quienes describen la logistica coma@dcion del colectivo laboral
dirigida a garantizar las actividades de disefoingcdion de los flujos material,
informativo y financiero desde sus fuentes de origasta sus destinos finales, y que
deben ejecutarse de forma racional y coordinadaktohjetivo de proveer al cliente de
productos y servicios en la cantidad, calidad, gdag lugar demandados con elevada
competitividad y garantizando la preservacion detlim ambiente.

Autores como (Cespon Castro, 2003)plantean queadtisidades logisticas deben
coordinarse entre si para lograr mayor eficienaaoglo el sistema productivo. Por
dicha razdn, la logistica no debe verse como uneida aislada, sino como un proceso
global de generacion de valor para el cliente,l@ue se integre el flujo de materiales,
el de informacion y el financiero con todos losabshes de una red logistica que vaya
desde el proveedor hasta el mismo cliente dandwr lugin sistema con la estructura de
una cadena de suministros.

Atendiendo a los conceptos anteriores se puedéeplague la Logistica es un conjunto
de actividades que tiene como objetivo la intedatgy la optimizacion entre ellas,
haciendo mas eficaces los flujos tanto materiaif@rativo existentes en la empresa
para lograr una satisfaccién plena del clientd.fina

Como parte del proceso evolutivo del concepto dgistwa, en algunas de sus
definiciones se comienza a introducir el término (dadena de suministro) CS.
Segun(Velasco, 2013)en su libro, plantea que lasticg es la encargada del proceso de
la cadena de suministros que planea, procesa yotordl flujo y almacenamiento
eficientes y efectivos de los bienes y servicicd, @mo de toda la informacién
relacionada a las operaciones de la logistica,edelspunto de origen o partida hasta el
punto final o de consumo, esto con el fin de satesf las necesidades de los usuarios o

clientes.

Es decir, la logistica consiste en planificar elgeso de la cadena de suministros que
permita una correcta gestion, permitiendo que duthaificacion conlleve un adecuado

control de la distribucién de los suministros aimss hasta el punto de consumo.

Hoy dia la logistica tradicional de las empresas¥alucionado hacia una logistica
integrada o cadenas de suministros. Al analizlrela@atura existente que se muestra en

el anexo 2 varios autores han sefialado que unaaadesuministro es una red global,
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una integracion de empresas o0 conjunto de emplasasiales articulan los procesos
logisticos existentes para optimizar el nivel deis® al cliente con un costo minimo.
Dia a dia, las cadenas de suministro (CS) son roawlejas pues se extienden
alrededor del mundo e involucran mas productosriycgzantes. Los ejecutivos a cargo
de la cadena deben tratar con clientes exigentescaohos que cambian a gran
velocidad y tienen costos mas altos. Son las cadémauministro coordinadas las que
compiten, y no las empresas y productos de formhiidual. Todas las empresas estan
en una o varias cadenas, dado que no son autestisien un mercado cada vez mas
especializado y de su gestion, depende el éxitaesapal en un ambiente altamente
competitivo (Martin, 2009). La autora, sumandosesariterios de estos autores, sefiala
gue hay que dejar de ver la empresa como un esiéelaiy pasar al enfoque de cadenas

de suministro.

Autores como (Lalonde, 1994), (Lambert, 1996), (Men 2001) y (Suarez, 2001) han
definido en sus trabajos lo que es una cadena denistros. Al resumir estas
definiciones se puede plantear que son el conjanted de varias entidades donde se
conjugan una serie de procesos directamente imaalas en los flujos hacia arriba y
hacia abajo (0 hacia delante y hacia atrds) deuptod, servicios, finanzas e
informacion desde una fuente hasta un cliente

(Porter, 1997) entiende la cadena de suministraoaemproceso que integra el trabajo
de clientes, consumidores y vendedores para aladarostos que no agregan valor,
mejorando la calidad, el cumplimiento de los pesidmayor velocidad y para
introducir nuevos productos y tecnologias.

Segun(Tompkins, 2000) la cadena de suministro es samie de firmas que pasan
materiales hacia delante, normalmente varias firmaspendientes estan involucradas
en la produccion de un producto y su ubicacionasnnhanos del cliente al final de la
cadenas de suministro— materia prima, componeetssmbladores, vendedores al por
mayor, al por menor y compaiiias de transportet@ins miembros de esta cadena.
Para (Yanes, 2008) basicamente la cadena de stnmi@ssun conjunto de procesos que
lleva acompafado el ciclo de vida de un producteneialmente desde su disefio, el
aprovisionamiento de materias primas, su procesdugtivo, su proceso logistico
incluida la distribucién final, asi como tambiérgkestion de su logistica inversa.

Como resultado de la amplia gama de conceptos #ados en la literatura y debido a

la complejidad de la cadena de suministro segusg@eCastro, 2003e clasifican en
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e Cadena de Suministros Directa: Contiene los suimagisres, la empresa y sus
clientes, donde el vinculo entre estos eslabonesegl®minantemente de indole
material.

» Cadena de Suministros Extendida: Contiene sumaistes de suministradores
a la empresa en diferentes grados y clientes declseistes, pero en las
relaciones sigue predominando el flujo material.

e Cadena de Suministros Compleja: Cadena de sunomisitendidos, pero con
vinculos més alla del flujo material, tales comsedio, finanzas y otros.

La autora de la investigacion se parcializa pocaglcepto dado por (Cespdén Castro,
2003 el cual versa que la cadena de suministro profoi@egracion y coordinacion
de las actividades y procesos internos de la empes los procesos externos, para
alcanzar un mejor aprovechamiento de los recursominizar costos de operacion; el
logro de este objetivo es posible con la gestiéegimda de la cadena de suministro, lo

importante es la integracion y no simplemente tierielacion.

1.3 Integracién de las cadenas de suministro

La integracion de la cadena de suministro es ueaanpauta de modelo organizativo,
que considera la alianza dinamica de la cadena udenistro, para realizar la
integracion de recursos a través de la operaci@olddoracion interactiva de la cadena
de suministro, centrandose en la conexion transfee las empresas para mejorar la
competitividad de la cadena de suministro al estalnl y mantener una asociacion
estratégica a largo plazo basada en integraciénnfiemacion, reingenieria de
funciones y negocios, integracion de organizacionadaptacion cultural y
reorganizacion de recursos estratégicos (Ma, 20A6Y, 2009).

La integracion de la cadena de suministro es soleesultado natural de los procesos
comerciales redisefiados, no la realineacion dergemizaciones funcionales existentes
(Jayaram, 1997). Es una filosofia integradora pasdionar el flujo total de un canal de
distribucion desde el proveedor hasta el usuanl fi(Cooper, 1990). Algunas
definiciones de integracion de la cadena de sutron@esentadas en la literatura se
muestran en el anexo 3.

Para fines de esta investigacion y una vez anali&zdos conceptos por diferentes
autores, se define a la integracion de la cadersaihnistro como la administraciéon de
la cadena de suministro interna de la empresalasa®ntajas competitivas que existen

al trabajar en colaboracion con clientes y proveesio
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1.3.1 Gestion integrada de cadenas de suministro ((G5)

El objetivo de la gestion integrada de la cadenasdministro viene dado por
garantizarle al cliente final un elevado nivel @éevicio y valor agregado. EI mismo se
concreta en la disponibilidad de productos y sesique ese cliente final encuentra en
el mercado. La condicion de eficiencia de la cadknauministro consiste en garantizar
un alto cumplimiento del objetivo con el minimo twogorriente y de capital) en toda la
cadena, concretandose en el nivel de pedidos pesfqae se produce a lo largo de los
eslabones de la cadena. Para el logro de una el@fatencia global (y no a nivel de
cada empresa individual) se requiere integrar &emras (redes) de suministro, las
cuales abarcan los procesos o empresas clavesngadntes a diferentes sectores,
territorios e incluso paises, desde las fuentesgrias de suministro hasta el cliente
final. Esta integracion requiere la debida coordidra y sincronizacién de acciones
estratégicas, tacticas y operativas. La esendia glestion de la cadena de suministro se
expresa a través de la sincronizacion de la acinade los eslabones de acuerdo a
volumen de productos y servicios, al “lead time”lo procesos, la calidad con que se
desarrollan los procesos y actividades, a los spsiolos riesgos, los niveles de
inventario, la fiabilidad del funcionamiento de lkeslabones y el impacto en el medio
ambiente. A nivel de la cadena de suministro dedmdinarse la actividad de cada
proceso individual de forma tal que se logren tadols eficientes y efectivos a nivel
global en cuanto a las variables de capacidad, midgmanventarios, ciclos o plazos,
costos, tecnologia, disefio del producto o servie@umenes de entrega, calidad,

inversiones, disponibilidad y servicio al clientélyjo de caja ( Gomez Acosta, 2012)

Principios basicos para la organizacién de la gesét integrada de la cadena de

suministro

Los principios basicos que constituyen la base ehdesarrollo de la gestion integrada
de cadenas de suministro (GICS) segun (Suarez) 2008
* El incremento de las exportaciones y la satisfacaé las demandas de la
poblacion social conjuntamente con el incrementdadeficiencia, aumento de
la rotacion del capital de trabajo y la sustitudi@las importaciones exige pasar
a la gestién integrada de las cadenas de suministro
» La gestidn integrada de las cadenas de suministioasa en la cooperacion
entre las empresas e instituciones (perteneciarddsrentes sectores, territorios

y paises) que se interrelacionan para asegurae dasdfuentes de materia
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prima hasta los productos o servicios que se hmirmdos clientes finales
(poblacion, exportacion y consumo social), inclid@mprocesos de produccion,
comerciales, logisticos y de I1+D+i requeridos pardesarrollo, produccion, la
distribucion y venta sostenidos de los productosesvicios a los mercados
objetivos.

Las cadenas de suministro se estructuran en pes. fproductivas (su objetivo
fundamental es el desarrollo y fabricacion de pectmhiy llevarlos hasta el
cliente final con elevada eficiencia y alta disfdad), las cadenas
comerciales (su objetivo es integrar productos desrsbs productores e
importadores para ofertarle a los clientes finajelgs cadenas de servicios (su
objetivo es suministrar determinados serviciossaclentes finales para lo que
integra recursos Yy servicios de diferentes empyedastinadas tanto al mercado
nacional como a la exportacion.

Cada cadena de suministro, para organizar la caoiperentre sus miembros,
define una entidad coordinadora, cuya funcién esnprer las acciones de
coordinacién entre las empresas y entidades miembajo el principio de
favorecer el alcance de resultados finales efieegtcompartir los beneficios y
riesgos.

Las cadenas productivas para asegurar la altardisjidad del cliente final se
interconectan con las cadenas comerciales a tdmté&sentro de distribucion de
estas Ultimas, por lo que las cadenas comerciagigsiaren adoptar formas
eficientes de sus sistemas de distribucion.

La eficiencia con que funcionan las cadenas dengstno estara determina por
el eslabon de menor eficiencia, por lo que delimjaase en las mismas por un
perfeccionamiento coordinado entre todos sus [jaatites.

Los planes anuales y operativos son coordinadose elds entidades
participantes, prevaleciendo el objetivo del megsultado final y una elevada
eficiencia conjunta como paso previo a presentarpsapuestas a los niveles
superiores.

A nivel estratégico y operativo las entidades ip@dntes coordinan el
desarrollo y mantenimiento de las capacidades aelupcion, servicio y
logisticas a tener disponibles en forma oportundjgmdo fomentar inversiones

conjuntas.

10



Capitulo 1

Las empresas y entidades participantes coordirmplanes estratégicos.

Todas las entidades participantes trabajan de wtmnjaon el objetivo de
incrementar la satisfaccion de las demandas finalés que por cumplir sus
planes individuales, orientando éstos a tal olgesiobre la base de incrementar
la eficiencia.

Las empresas y entidades participantes organipesgraman y ejecutan
coordinadamente los flujos de cargas y productofoea racional generando
minimos inventarios y costos de transportacion datgo de la cadena de
suministro.

La gestion de las empresas se enfoca a produngigriar y suministrar en cada
momento lo que en cada momento se demanda, pam@udoestablecen
procedimientos de planificacion y control que péamiinstrumentar este
paradigma conjuntamente con una alta disponibilidadoportunidad de
suministro de productos y servicios a los cliefiteses.

Todas las empresas y entidades participantes ipkmiu actividad en base a un
anico pronéstico o proyeccion de demanda: la dellestes finales.

Se asegura una elevada capacidad de reacciéroartiehtes finales, asi como
elevada calidad y eficiencia en satisfacer susdosdi
Los sistemas y la tecnologia de informacion se méftegrar para posibilitar el
intercambio sistematico de informacion entre lodigipantes en la cadena de
suministro, incluyendo la aplicacion del comerciecgonico y tecnologias de
Internet.

Existe un desarrollo gerencial avanzado que incluy@dos los participantes en
la cadena, basado en las Bases del Perfeccionamtemipresarial y el
intercambio de conocimientos y buenas practica® éog mismos.

La innovacion constituye la base del desarrolltedeadena de suministro y de
todos sus participantes abarcando al producto wicserla tecnologia y la
organizacion, integrando en la cadena a instit@sode investigacion y
desarrollo y coordinando los planes de cienciagita al respecto.

Las entidades de la cadena de suministro confoentte todas una estrategia
de desarrollo de la cadena de suministro, asumieada una en sus planes lo

gue le corresponde.
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El permanente desarrollo y ampliacion del servieb cliente final es
preocupacion de la cadena de suministro.

El desarrollo de la formacién y profesionalidad pkersonal (directivo, técnico
y obrero) es fuente de atencidon permanente dedieneade suministro a traves
de la cooperacion en esta direccion.

Los principales indicadores de desempefio de laneade suministro en su
conjunto son controlados sistematicamente, asumieada participante tareas
para su mejoramiento de acuerdo a su funcion. Eedtes indicadores se
encuentran los niveles de exportacion e importadamulisponibilidad final de
productos y servicios, los niveles de inventaaaotacion del capital de trabajo,
costos y otros.

El desarrollo de productos o servicios, con basel@onocimiento y cada vez
mas competitivos de acuerdo al mercado internakieaduente de cooperacion
entre los participantes de la cadena de suministro.

El alcance de un alto nivel de la GICS exige qudagosus entidades
participantes logren un alto nivel de desempefisudegistica.

Los compromisos, tareas, funciones y proyectomaks por cada empresa o
entidad participante en la cadena de suministrorefrendados en contratos
marcos multilaterales a mediano y largo plazo.

Las empresas y entidades participantes en la aadensuministro realizan
diversas propuestas a los organismos superiordésbglgs de forma conjunta,
tales como inversiones, marcos de importaciéncitadi de créditos, precios, y

otras.

Alcance de la gestion integrada de la cadena de sumistro

El alcance de la GICS se apoya en el Modelo der&ef@ de Redes de Valor(MRV),

el cual sera detallado mas adelante, desarrolladoL@GESPRO (Laboratorio de

Logistica y Gestion de Produccion), en el cualedkejan las caracteristicas a adoptar

en cada uno de los 15 elementos que sostienedessteollo (Gomez, 2011).

=

configuracion de la cadena,
gestién de la integracion,
planificacion colaborativa,
gestion de capacidades

gestion de la demanda

12
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6. gestion de inventarios

7. gestion de pedidos

8. tecnologia de informacion y comunicaciones
9. desarrollo gerencial

10. gestion de la innovacion

11. coordinacién estratégica

12. servicio al cliente

13. desarrollo del personal

14. desemperio de la cadena de suministro

15.desarrollo del producto o servicio

1.3.2 Modelos y procedimientos para la integraciode cadenas de suministro

A principios del afio 1990, el desarrollo de la gestle la cadena de suministro (GCS)
también conocida como administracion de la cadenauinistro (ACS) o por sus
siglas en inglés, SCM (SupplyChain Management)oswictio en el factor mas crucial
en la mejora de la capacidad competitiva dentrordeempresa. En las Gltimas décadas
ha habido un consenso creciente sobre la impo#aestratégica de integrar
proveedores, fabricantes y clientes. La motivagidncipal para las empresas residia en
el mayor aprovechamiento de las interconexionestentes en la cadena de
suministro(Brito, 2016)

Tradicionalmente, el flujo de materiales se habissilerado solo a nivel operativo. Sin
embargo, ya no se podia ignorar el potencial dagration de la cadena de suministro
(Stevens, 1989). Es por eso que la creciente impoe de una cadena de suministro
bien integrada, se convirtié6 en uno de los pridepd&ocos de investigacion en el area
de gestion de la cadena de suministro.

La integracion de las cadenas de suministros esaompo relativamente nuevo dentro
de la gestion logistica, si se compara con otresoceentas, transporte o inventarios;
sin embargo, desde hace muchos afios se vienemewadéo la necesidad de un
pensamiento estratégico en funcion de dicha intégraen aras de una mayor
competitividad de las organizaciones (Martin, 2009)

Una ardua revision bibliografica permitio resumifiecentes modelos y procedimientos
para la integracion de las cadenas de suminishas.varias las contribuciones que se
han realizado respecto al tema comenzando por €i$evi989) quién propuso un

modelo de integracion con cuatro fases: integradiésica, integracion funcional
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interna, integracion del suministro y la demandadadepropias compaiiias a lo largo de
la cadena, y la integracion total de la cadenaud@rsstro.(Westbrook, 1991)sugirié un
modelo de tres fases para obtener una cadena deistunintegrada: la fase de estudio,
donde se analizan los leads times y los nivelesingdentario para ver mejoras
potenciales, una fase de posicionamiento, pardifidan nuevas oportunidades que
surgen como consecuencia de las actividades dbearalaon entre los miembros de la
cadena, y una fase de accion para llevar a cabplédoes anteriores.(Towill, 1992)
presento un enfoque de integracion, similar al téeehis, y se basaron en principios de
direccion de operaciones para reducir la ampliftracle la sefial de la demanda a lo
largo de la cadena.(Bowerbox, 1997) plantea la d#edos tipos de integracién: interna
y externa, y sugiere que la creacién de benefidéiempo y ubicacion en la cadena,
exige compartir la informacion permitiendo acuerdomerciales convenientes con ese
propoésito, y también exige la existencia de un amtei apropiado para las
transacciones financieras.

La literatura sugiere que hay dos formas interiretexlas de integracion que los
fabricantes regularmente emplean como enlacescakesi (M.Frohlich, 2001). El
primer tipo de enlace es la coordinacion e integradel flujo fisico de entregas hacia
delante: de los proveedores a los fabricantes Joslidabricantes a los clientes. El
segundo tipo de enlace es la coordinacion de tetegia de informacion y de flujo de
datos hacia atras: de los clientes a los fabrisantde los fabricantes a los proveedores

(Trent 1998) Ambos tipos de enlaces son ilustrasos figura 1.2

Integracidon de Informacion

-+

Integracién de entregas

S

Figura 1.2. Integracion de la cadena de suministro
Fuente: Tomado de M. Frohlich, R. Westbr(}01)

(Bautista Santos, 2015) desarrolla un modelo degration de cadenas de suministro

v

colaborativas considerando las dimensiones esitatédactica y operativa. La
integracion estratégica contempla: la estrategia éenpresa, la informacion, los planes
y los contratos. La integracion tactica toma emtael pronéstico de la demanda, los

proveedores, las compras y los inventarios. Lagmm@on operativa incluye la
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distribucion y las rutas. La medicion del desempéibroalimentacion) incluye los

indicadores y las excepciones encontradas a Ildsatos. El modelo de integracion de

cadenas de suministro colaborativas esta conformpadoina entrada: considera la CS
gue se evaluara, donde existe una empresa cen&rdlugca integrar todos los procesos
y actores a su estrategia, objetivos y planes; loacaial es necesario que se realicen
acuerdos, se comparta informacion con
los integrantes estratégicos de la cadena y sendeteen donde empieza y termina la
misma, un proceso: definen tres etapas del prodesotegracion de la cadena: nivel
estratégico, nivel tactico y nivel operativo y walida donde se muestra el nivel de
ICS, determinando si se encuentra en la etapagleEiaeion, asociacion, cooperacion,
coordinacién o colaboracion. Disefid un instrumed® medicion a manera de
cuestionario para evaluar el nivel de ICS, misme gonsidera cada una de las
variables utilizadas en el modelo propuesto y $smakmentd con expertos ademas
formulé un modelo matematico utilizando l6gica ddupara su resolucion. En la figura

1.3 se muestra el modelo.

[ canmmae - . | ) CADENA DE
' Niroel Extrart Pgicn Nived Tactico | Kivel Dperato
SUMINIETRTY | SUMENISTRO
INTEGRADA
Empresa Central Estratsgia Demanda
informaciin Froveedores Colaboracidn
Irrtegrantes Planes Compras Coordinacidn
estratégicos Cantratos Invenrtaries Cooperacion
Asociacidn
Fylabares MNegociacién
Retroalmentacian |
&
Indicadares |

) -F:-:-r:r:r'u-t

N r

Figura 1.3. Modelo de integracion de cadenas de sumstro colaborativas (
Bautista Santos, 2015)

Otro de los procedimientos encontrados en la titeasfue el propuesto por (Maria José
de Santos Pérez, 2018)que se baso en un modeleptoakpara la integracion de la

cadena de suministro que vincula las actividadedadeareas funcionales de una

organizaciéon. El modelo integra la logistica pdrarea de distribucion de materiales de
los principales proveedores. Incluye su participaan las actividades operativas y de

planificacion de la empresa que fabrica el proddstal y el servicio entregado al
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consumidor final o cliente. Las areas funcionalesuda empresa y la logistica de
distribucion de materiales area de sus proveed®asomunican entre si a través de
sistemas de planificacion de recursos empresanaieslados a una misma matriz. El

modelo se observa en la figural.4

/"
Marketing

It provides the results of
the market research
giving concrete data on
preferences, desires and
current and future buying
tendencies existing in the
market of paricipation.

Procurement

Management Group

Reorganization Planning of
of the offer and purchases and
production sending alers to
planning. suppliers

Sales, /
preparation of ng?drgtr'f ner
consumer incoterms,
orders, INcoterm, estimation of
estimation of delivery times
dalivery Limes/ dishes

Sales and
Cusiomer
Service

si|ddng

Feedhack

Reception of

Production and purchases of
assembly of raw materials,
finished goods. and supplies

and storage.

Factory Warehouse

Figurel.4. Modelo conceptual para la integracion deadenas de suministrg.

(E. de la Hoz Granadillo, 2011) en su investigact@mjunta titulada: Modelo de
evaluacion de cadenas de suministro en el sectoortfecciones de Barranquilla utiliza
un analisis cualitativo, descriptivo propositivacyantitativo, soportada en un analisis
de variables que intervinieron en el flujo de infiacion y de materiales del proceso
logistico de la cadena de suministro de estudio IBoque establecieron un modelo
matematico que conceptud el nivel de integraciologmslabones proveedores, clientes
y productores a partir del disefio de una escaleratata de las variables que fueron
identificadas como fundamentales en los procesgsstloos. Disefid6 un modelo
matematico que se baso en los conceptos desao®ll@ar el Dr. Bowersox en un
estudio denominado SupplyChain 2000 realizado etraversidad del Estado de
Michigan (MSU), Estados Unidos, el cual abarcarémgierimientos para conectar a los
proveedores de materias primas y/o recursos concliestes finales de manera
continua.

El modelo matematico propuesto cuantifica el nidel integracion de la cadena de
suministro en su totalidad, asi como de sus estab@fiactores claves) proveedores,
clientes y confecciones a partir de la evaluadi@ncada uno de los elementos

principales, asociados a los factores claves.
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Varios autores cubanos ( Acevedo Suarez, Lopez 2li6) desarrollaron una

investigacion titulada Diagnostico de la cadenasdministro de los laminados de

aceros en Cuba, donde emplearon la Guia genemalepaiiagndstico de la cadena de
suministro que tributa al Modelo de Integracion@kdenas de Suministro en Cuba,
cuyo objetivo es dotar de una filosofia de tralb@je cumpla las caracteristicas del
entorno en el que se desarrolla la cadena de strinEl modelo sta conformado por
los elementos que se presentan a continuacion: igaem alcance del modelo,

desarrollo de la logistica , etapas de desarrahjetivos, Principios, variables de

coordinacién, la entidad coordinadora, formas e&ign, herramientas para la gestion
integrada, organizacion de la gestion de la caflimg 2014)

En la figura 1.5 se muestra un esquema del MGICG8& lpaorganizacion de la gestion

en la cadena de suministro. Este comprende el alidefilas interrelaciones de los
procesos participantes de acuerdo a las variableardinacion seleccionadas; la que
queda plasmada en la documentacion que normat@insisie gestion que incluye: las
técnicas y procedimientos de gestion a empleaistdma de informacion de la cadena
y un tablero de control para la medicién de losiltados de la cadena de suministro,
ademas los objetivos de desarrollo de la cadensudnistro se reflejan en un plan

conjunto que se ejecuta mediante proyectos derdéear

ENTRADAS CADENA DE SUMINISTRO SALIDAS
r ™\ 7 Ve ™
/ Alcance Etapas \
[ MRRV desarrollo
- f/i.ogistica N
lme{es : - Organizacion
estratégico [ Entidad coordinadora ] de la gestién
) [ Variables coordinacion ] ) Integrada de la
> > cadena de
l ‘ suministro
Entidades de |— / i\“ /j ,
la cadena de d Herramientas Formas de y
suministro ! GICS r gestion ] Plan conjunto
| ObjetivosdelaCs |
'
\[ Indicador de impacto ] /
" o Proceso capacitacion \_ y.
.\PR.\‘NCIPJDS PREMISAS /

Figura 1.5 Modelo de Gestion Integrada de Cadenasdsuministro
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Fuente: (Lopez Joy, 2014

Cada empresa o proceso debe producir y suminetraada momento lo que en cada
momento se necesita para satisfacer la demandaclideite (0 mercado) final
considerando el plazo de antelacién que le correspen el ciclo logistico total (plazo
gue media entre el inicio del primer proceso dethlogistica hasta la terminacion del
altimo proceso) de la red en que participa. Yaentrata de que cada empresa produzca
0 suministre el maximo posible, lo determinantelasmaxima disponibilidad del
producto o servicio para el consumidor final, plargual se requiere integrar cadenas
de suministro(Suarez, 2012).

El doctor Acevedo ha sido autor principal de disinbibliografias donde insiste en la
integracion. En su proyecto Modelo de Gestion Iriidg De Cadenas de Suministro
gue constituyd una propuesta a Premio Nacionallanlavacién Tecnolbgica en 2012
propone un modelo que conformd sobre la base deidiesde las tendencias
internacionales y las experiencias y experimensusonales. El punto de partida de la
investigacion fue la formalizacion del Modelo defé&encia de la Red de Valor que
adopta un conjunto de 116 caracteristicas o pesctigrupadas en 15 elementos que se

muestran en la Figura 1.6

Elementos del Modelo de Red de
Valor

[ Configuracion [ Desarrollodel | Desempefio
I de la Red (11) ] Producto (5) L de la Red (11)

A A

Gestion de la W Desarrollo ( Servicio al
Integracion (12L Gerencial (8) § Cliente (9)
Planificacion TIC (8) Coordinacion

| Colaborativa (8) | estratégica (6)

Gestion de | Gestisnde || Gestiondela
\Eapacidades [S}J 1 pedidos (9) P8 innovacion (8) )

Gestiondela || Gestion de [ Desarolio
demanda (6) || Inventarios (5) | | del personal (7)

Wota: El nienero entre paréntesis es la canBdad de caracterisiicas de cada elemento

Figura 1.6. Caracteristicas del Modelo de Referemmide la Red de Valor(Suarez,
2012

El Modelo de Referencia obtenido garantiza la wa@bn del nivel de cumplimiento de
las caracteristicas identificadas para las redesale de la cadena que sea estudiada ,

lo cual les permite definir debilidades y fortalezacon ello establecer una estrategia de
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desarrollo para alcanzar la condicién de red derv@mpetitiva. EI modelo de red de
valor obtenido se basa en dos elementos fundamentdl) una visiébn centrada en el
flujo de materiales, informacion, dinero y residaads que en los procesos que integran
la red y que se conectan entre si por medio d@ fue se genera entre ellos, y (2) un
modelo de aseguramiento de cada uno de los procgsosonectados por los referidos
flujos, lo cual permitid estructurar un modelo nmaético de balance de la red de valor
gue permite la toma coordinada de decisiones yadsate para la informatizacion
avanzada de su gestion. En el modelo se considefarma integrada la coordinacion
en tiempo de los procesos, el aseguramiento desmeen cada uno de los procesos
con la oportunidad requerida, las capacidades gbherddisponerse en cada momento,
el programa de produccion o servicio de cada pooeescada momento, los impactos
ambientales de la red de procesos en sus tresmamtales direcciones (hacia la fuente
de origen natural de los recursos o huella ecadios residuos generados y los
impactos hacia delante en la red de procesoshgtisfaccion de las demandas de los
clientes finales, y el balance econémico del siatem

A partir de los resultados anteriores llego all@stamiento de un Modelo de Gestidn
Integrada de las Cadenas de Suministro que estabemas de las caracteristicas
enunciadas anteriormente, los principios sobre doe debe sustentarse cualquier
cadena de suministro para transformarse al concéptoed de valor competitiva.
Completan el modelo de gestion integrada la de@inice las variables a coordinar a
nivel de toda la cadena (red) de suministro, landedn de las etapas para el desarrollo
de las cadenas de suministro, los grupos de agtatpara el desarrollo de la gestion
integrada de las cadenas de suministro, el procexdiionde disefio de las cadenas de
suministro y el esquema de presentacion de la @a&ean de la cadena de suministro.
En correspondencia con lo anterior, se percibetasidad de desarrollar y tomar como
referencia para diagnosticar la gestion integraglaatlenas de suministro modelos y
procedimientos que permitan la integracion e implet@cion de herramientas
recogidas en la literatura universal y escasamdiitendidas principalmente en el

mundo empresarial cubano.

1.4 Situacion actual de los puertos cubanos

Los puertos son un eslabén complejo en el transpmoternacional que por sus
caracteristicas pertenecen a una de las ramasnpastiantes de la economia nacional.
(Delgado, 2003)
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Sean publicas o privadas, las organizaciones p@asuaon empresas de servicio, sus
indices de productividad se basan en la disminud@rtiempo de las operaciones de
carga y descarga y, en consecuencia, en menomassple estadia de los buques y la
carga en el puerto.

Actualmente los objetivos de maxima satisfaccioiadedemandas de los clientes, en
conjunto con la elevacién de la eficiencia, laadia y la competitividad que les plantea
el nuevo escenario que surge de la actualizacibkldéelo Econémico Cubano a estas
empresas, no pueden alcanzarse con enfoques umiesd por cada una de las
empresas, sino, considerando la creciente intendiepeia entre ellas en el marco de las
cadenas de suministro. (Suarez, 2008)

El perfeccionamiento empresarial implementado enzienas portuarias cubanas se
centra solo en la integracion interna de sus pos;de que no resulta suficiente para
poder lograr la integracion de las cadenas de ssimdrde los productos, considerando
al puerto como el nodo critico de los procesosnufgoitacion, exportacion y cabotaje
gue en ellas se ejecutan. La tendencia a la o@aidia individual es un elemento que
obstaculiza el desarrollo de las cadenas, adema®rmalia el nivel de planificacion
colaborativa de los actores de dichas cadenas rdmistro portuarias no es elevado,
evidenciandose sobre todo en su poca planificac@nganizacion, donde cada empresa
trabaja por separado.

Debido a lo explicado anteriormente el sector @ortucubano adolece de problemas
que repercute directamente, enel comercio extafer pais, en los procesos de
importacion y cabotaje y en el cliente final queeésnas perjudicado en cuanto a la
poca disponibilidad de productos y la demora srefdregas. También se manifiesta el
deterioro y la deficiencia de la infraestructurdacenada con el transporte de
mercancia. Por otro lado, a diferencia del restdodepaises subdesarrollados, Cuba
enfrenta un férreo bloqueo econdmico, comerciaingciero que ha contribuido al
incremento de los fletes y en el desarrollo depleesrtos. Todos estos aspectos justifica
el aumento de los costos de las operaciones aacdehincremento de las tarifas de los
fletes, el abarrotamiento de mercancias, demoré&s@amntrega de los contenedores entre
otros aspectos.

La cooperacion es un tema que esta cobrando uratanpia cada vez mas relevante y
gue se encuentra en un nivel bajo en la empresagrgeios portuarias provocando
deficiencias en las mismas, lo que implica realiga cambio cultural en estas

instituciones. En resumen se hace necesaria lgaaan de métodos, técnicas y
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procedimientos que den respuesta a la crecientsidecl de integracion de cadenas de

suministro que se viene produciendo en la actadlen estas instituciones portuarias

1.5 Conclusiones parciales

Después de realizado el estudio bibliografico @ehad mediante lo plasmado en el

capitulo se puede concluir:

1.

En la literatura consultada se encuentran amplitandifundidos conceptos
sobre los temas de logistica, cadenas de sumimdtrtegracion de cadenas de
suministro, ademas existen precedentes de investiges relacionadas con la
elaboracion de métodos y procedimientos para &giation de las cadenas de
suministro aunque ninguna de estas herramientale®sita para cadenas de
suministro portuarias.

La logistica y las cadenas de suminidtem sido temas tratados por diferentes
autores, tanto nacionales como internacionales igcicen en que ambos
términos estan estrechamente vinculados. En resileniyistica planifica el
proceso de la cadena de suministros que da paseaacarrecta gestion,
permitiendo que dicha planificacion conlleve un cadelo control de la
distribucion de los suministros e insumos hasfagto de consumo.

La integracion de las cadenas de suministro cagstiun tema de relevante
importancia para el buen desempefo de las empilesafutores consultados,
especialistas en el tema refieren que para logabjetivo de satisfaccion de los
clientes no pueden exisenfoques individuales por cada una de las empsesas
que el trabajo en colaboracién es el camino a ebteantajas competitivas.

Los modelos y procedimientos para la integraciotedecadenas de suministro
encontradas en la literatura muestran la crecieetesidad que existe por crear
herramientas que contribuyan a la integracion pargorar niveles de
competencia y de servicios. De estos modelos nmgsdescrito para cadenas
de suministro portuarias pero se tomé como refémeeicModelo de Gestion
Integrada de Cadenas de Suministro propuesto pmveslo Suarez, 2012) ya
que el mismo se ajusta en gran medida a los preckggpsticos que se
desarrollan en dichas empresas de servicio.

La situacion actual de los puertos cubanos resggdema de investigacién no
es Optima ya que los mismos presentan deficiemeiad funcionamiento de las
cadenas de suministro debido al bajo nivel de rategn de los integrantes de

las mismas.
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Capitulo 2: Procedimientos para el diagnostico sitacional a la gestion
integrada de las cadenas de suministro que operan teavés de los
puertos cubanos.

2.1 Introduccion

En el presente capitulo, para tributar a la sotualél problema cientifico de esta
investigacién y lo plasmado en el marco teoriceneicial, se desarrolla una propuesta
de procedimiento tomando como referencia el Model&estion Integrada de Cadenas
de Suministro propuesto por (Suarez, 2012) panmaiprde innovacion tecnologica, que
contribuya a diagnosticar la GICS para detectaptogipales problemas que afectan la
integracion de la misma y conocer hacia donde debheaminarse los esfuerzos en aras

de mejorar las deficiencias encontradas.

2.2 Descripcion del procedimiento para el diagnésto situacional a la gestion

integrada de las cadenas de suministro que operarnraves de los puertos cubanos.

En la figura 2.1 se muestra el procedimiento phthagndstico situacional a la gestiéon
integrada de las cadenas de suministro que opetrawés de los puertos cubanos que
esta referido al andlisis de la situacion actualad&ICS de los puertos en Cuba. El
mismo se ha estructurado en 3 fases que incluyaeta@as. Comienza por un
diagnéstico inicial del sistema objeto de estudie mpcluye la etapa 1 : caracterizaciéon
de la cadena de suministro, posteriormente se phsd#iagnostico organizacional
representado por la etapa 2: Andlisis del cumpiiiele los principios de organizacion
y gestion de las redes de valor y la etapa 3: Aisddie las caracteristicas del modelo de
Referencia de la Red de Valor y por ultimo se mdgiiagndstico proactivo donde se
desarrollan las etapas 4: Establecimiento de logogr de estrategias para el desarrollo
de la gestion integrada de las cadenas de suminesipa 5: Definicion de las variables
a coordinar a nivel de toda la cadena (red) de rsstro, etapa 6: Etapas para el
desarrollo de la gestion integrada de las cadeaasuchinistro y etapa 7: Definicion o
disefio de los proyectos de desarrollo.
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Etapa 1.Caracterizacion de la cadena de suminis

Fase I. Diagnoéstico Inicial

Etapa 2: Analisis del cumplimiento de los principia

de organizacion y gestion de las redes de valor

Fase II: Diagnéstico
Organizacional

Etapa 3: Analisis de las caracteristicas del modelo
referencia de la red de valor

para el desarrollo de la gestién integrada de
cadenas de suminis

Fase llI: Diagnostico
Proactivo

Etapa 5: Definicion de las variables a coordinar a
nivel de toda la cadena (red) de suministro

Etapa 6: Etapas para el desarrollo de la gestlén
integrada de las cadenas de suministro

Etapa 7: Definicion o disefio de los proyectos de
desarrollo

Figura 2.1 Procedimiento para el diagnostico situacnal a la gestion integrada de

las cadenas de suministro que operan a traves deslpuertos cubanos.

A continuacion se describen cada una de las fastpgs del procedimiento propuesto.
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2.2.1Fase |: Diagnastico inicial

Esta fase incluye la primera etapa del procedimieionde se pretende caracterizar la
cadena de suministro con el propdsito de conocda cda de las particularidades y
elementos que la componen. La fase tiene como iabjéindamental conocer la

situacion actual de los integrantes de las cadenas.
Etapa 1: Caracterizacion de la cadena de suministro

En esta etapa se realiza la caracterizacion gedera cadena de suministro objeto de
la investigacion, para lo cual se deben analizaatetales como: producto (o servicio)
que comercializa la cadena, descripcion del prad(dirabilidad, necesidad que cubre
(basica, no basica), clasificacion del productdéfegar, innovativo, etc.), Surtidos,
politica de precios del producto, mercado a abestearacteristicas del mercado a
abastecer, segmentos de mercado, demanda del frodoicmen anual de la demanda
en un horizonte de 5 afos, caracteristicas de r@aiga (estable, estacional, etc.),
precio de referencia del mercado, objetivos de ddena de suministro, objetivos
estratégicos, objetivos operativos, entidades quefooman la cadena, Empresas,
entidades y organismos que integran la cadenagsemiacion grafica de la cadena,
coordinador de la cadena de suministro. Para dra#® de esta etapa se puede
emplear la Guia de Caracterizacion de Cadenas deniStro Potenciales (Suarez,
2012) técnicas de andlisis, de recopilacion derimégion, indicadores técnicos —

organizativos, organigramas y otros.

2.2.2 Fase Il: Diagnostico Organizacional

La fase Il incluye las etapas 2 y 3 del proceditneque estan vinculadas al analisis del
cumplimiento de los principios de organizacion @s kedes de valor y de las
caracteristicas del modelo de referencia de ladeddvalor. El objetivo principal es
definir las fortalezas y debilidades existentesl@n integrantes de las cadenas de

suministro que afectan la gestion integrada deisanan

Etapa 2: Analisis del cumplimiento de los principie de organizacion y gestion de

las redes de valor

Los principios de organizacion y gestion de lagsede valor que se analizaran son los
siguientes:
Principios basicos:

1. Basada en la cooperacion
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2. Entidad coordinadora de la cadena de sumini@rampulsa desarrollo de sus
integrantes)

3. Coordinacion de planes anuales y operativos

4. Producir, importar y suministrar en cada momdotaue en cada momento se
demanda (la demanda y los clientes finales “hdiicadena)

5. Unico pronostico de la demanda final

6. Estrategia de desarrollo comun

7. Formacion y profesionalidad del personal

8. Logistica integrada

Otros principios

9. Los retos actuales a las empresas pueden enBerstdlo con cadenas de suministro
integradas

10. Conexion entre distintos tipos de cadenas

11. Perfeccionamiento coordinado en la cadena

12. Coordinacion de capacidades e inversiones

13. Coordinacion de planes estratégicos

14. Todos tienen como objetivo las demandas finales

15. Coordinacion de los flujos de carga

16. Capacidad de reaccion, eficiencia y calidad

17. Integracion de las TIC

18. Integracion sobre la base del nivel de orgaiépainterna de las empresas

19. La innovacion como base del desarrollo y mopia la integracion

20. Centrado en el desarrollo conjunto del senatidiente

21. Compromiso con los indicadores de desempeifiebde toda la cadena

22. Desarrollo de productos y servicios en basembcimiento

23. Establecer formas de gestion de la cooperacién

24. Propuestas conjuntas a organismos superiores

25. Integracion de procesos productivos, servidomgsticos, I1+D+i, y comerciales

Para definir las fortalezas y debilidades de |dsgrantes de la cadena de suministro

que afectan la gestion integrada de la misma pumdelearse la herramienta
desarrollada pgr(Porter 2008 ) también conocida como analisis FODge llevara a

cabo la obtencion de informacion a través de eist@e\a los dirigentes y personal

25



Capitulo 2

capacitado para definir el cumplimiento o no depgascipios descritos, para lo cual

puede emplearse la tabla que se muestra en el dnexo

Etapa 3: Andlisis de las caracteristicas del modelde Referencia de la Red de

Valor

El modelo descriptivo contiene 15 elementos, cadaaon sus aspectos a analizar, son

los siguientes:
Configuracion de la cadena

1. Esta identificada y se coordina la red de proceknges que aseguren la obtencion
competitiva de los productos y/o servicios finaekccionados

2. Existe un 6rgano central o entidad lider (empresntidad focal) que ejerce la
gestion de los elementos que aseguran el funci@mamintegrado y competitivo de
la cadena de suministro

3. Esta entidad focal asume al menos la administradédmodelo de conocimiento, la
gestion de la innovacion y la administracion y/onitmreo de la cadena de
suministro hasta el cliente final

4. Existe una participacion colaborativa de todos jpwecesos de la cadena de
suministro en esa entidad focal
Existe una alta especializacion de los ejecutbedss procesos de la cadena
Existe una alta flexibilidad en la conformacionl@eadena de suministro

7. Se aseguran indicadores de desempefio de cara ¢dastimal competitivo, tales
como nivel de servicio, calidad, costos, disporbd de productos, y otros

8. En la cadena de suministro se integra el tratamiaenlos residuos, envases y
productos desechados por el cliente para genetar agregado y un impacto
positivo en el medio ambiente

9. En la cadena de suministro estan integrados preaksinnovacion

10. Se mantienen alianzas con operadores logisticm$i@uen alcance en los mercados
objetivo de la cadena de suministro

11. Se aplica alguna estrategia 0 modelo de extensida cadena de suministro
Gestion de capacidades

12. Todos los procesos de la cadena de suministrousedas capacidades de
produccion y/o servicio que requiere el adecuaduirsgtro a los consumidores

finales
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13. Existe una coordinacion a corto plazo del asegiersm de las capacidades en
todos los procesos de la cadena de suministrorenéfu de los planes de ventas a
los consumidores finales

14.Existe una coordinacion de las estrategias de mdisade las capacidades en todos
los procesos de la cadena de suministro de acadaioprondsticos de demanda de
los consumidores finales

15. Las capacidades de todos los procesos de la calesaministro aseguran los
niveles de calidad exigidos por el consumidor final

16.Las tecnologias existentes en todos los proceslasadelena de suministro aseguran

costos competitivos de toda la cadena
Gestion de la integracion

17. Los procesos que integran la cadena de suminigreen un alto nivel de
integracion interna

18. Los servicios y productos que brinda la cadenaueinistro a los consumidores
finales tienen un alto nivel de integracion acedcoéde al concepto de satisfaccion
total de las necesidades del consumidor “llave anah

19. Se mantiene un contacto sistematico con los coidsues finales, recogiendo sus
inquietudes y necesidades como detonante del désatel producto o servicio

20. Los procesos claves para la cadena de suministan erganizados y gestionados
de forma conjunta y comudn entre los partes, trasphs las fronteras de las
empresas e instituciones integrantes de la cadena

21. La cadena de suministro esta extendida estratégit® en distintos territorios
asegurando integrar procesos competitivos y unsaccempetitivo a los mercados
objetivo

22. Existe alta compatibilidad tecnoldgica entre loscpsos de la cadena de suministro
y los desarrollos tecnoldgicos se coordinan adeunadte

23.Los procesos de la cadena de suministro utilizafoena integrada e integral, los
recursos claves de la cadena de suministro. Seig@sten todo su ciclo

24.En la cadena de suministro y en sus procesos ebdstdecuada integracion
multidisciplinaria para asegurar el desarrollo yafdicacion integral de su modelo
de conocimiento

25. En la cadena de suministro estan integradas taddsstituciones que aseguran la

colaboraciéon para el desarrollo, funcionamientoegtign de la cadena en forma
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integral y competitiva, incluyendo centros de inigggion, universidades,
operadores logisticos, centros de entrenamientpresas y otras. Esta integracion
esta debidamente formalizada mediante contratasy@as o convenios.

26.Existen acciones de intercambio sistematico detquerl de los procesos de la
cadena de suministro para enfrentar la solucioprdblemas y el intercambio de
experiencias.

27.. La formacion del personal asegura la debida cemehtacién en la cadena de
suministro que permite la integral aplicacion deldelo de la cadena

28. Existen estrategias y acciones para lograr lada@eibitegracion funcional como via
de acelerar los procesos y mejorar el valor agegaainbatiendo la fragmentacién

funcional.
Planificacion colaborativa

29. Todos los procesos de la cadena de suministr@eoah sus planes, apoyados en
un intercambio regular de informacién entre ellos.

30. Existe una base de datos central con accesoquua Ilos procesos de la cadena de
suministro que mantiene actualizados los datosdgterminan la integracion de la
cadena.

31. Todos los procesos de la cadena de suministralic@or con los demas procesos
los cambios de sus planes.

32.Se coordinan entre todos los procesos de la calesaministro las inversiones

33. Se planifican desarrollos e inversiones de intgrde uso comun por los procesos
de la cadena de suministro.

34.Todos los procesos de la cadena de suministro ecagidectamente a los planes

establecidos por los demas procesos.
Gestion de la demanda

35.. Se realizan pronésticos de la demanda de losiotdsres finales en un horizonte
superior al ciclo logistico total de toda la cadat& suministro (tiempo que
transcurre desde el proceso del proveedor ini@aladcadena hasta la entrega al
consumidor final)

36. Los prondsticos de demanda se realizan utilizamdétodos y técnicas
fundamentados

37.Los pronésticos de demanda final se actualizaerséicamente
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38.Todos los procesos de la cadena de suministro @gcadlos prondésticos de
demanda final y sus actualizaciones

39. Todos los procesos de la cadena de suministr@eoah su demanda a partir del
prondéstico de demanda final

40.Todos los procesos de la cadena de suministro woafosus planes sobre la base

de la demanda final
Gestién de inventario

41. Se decide de comun acuerdo entre los proces@saaéna de suministro sobre la
localizacion estratégica de los inventarios eraldeoa, asi como sobre la magnitud
de los mismos.

42. Todos los procesos de la cadena de suministrodesca la informacion de
inventarios de los demas procesos.

43. Al tomarse decisiones de produccion y/o compracesideran integralmente los
inventarios en toda la cadena de suministro.

44.Los inventarios existentes en la cadena de sumoraseguran niveles competitivos
de rotacion y alto nivel de servicio al consumifiioal.

45. Existen estrategias comunes para acelerar la ¢ota@ los inventarios y reducir los

inventarios 0cCiosos.
Gestion de pedidos

46. Existen una clara documentacion estableciendortmsedimientos de gestion de los
pedidos de los consumidores finales

47.Existe un alto porcentaje (mas de 90%) de pedidoscahsumidores finales
cumplimentados de forma perfecta (entrega en tieropotidades completas, con
los surtidos completos, sin afectaciones de calidatbs precios convenidos, se
entrega en el lugar pactado y sin errores de facitum)

48. EI cumplimiento de los procedimientos de gestiGm Ids pedidos de los
consumidores finales es auditado sistematicamente

49.Los consumidores finales tienen acceso permaneastamo de sus pedidos

50. Existen una clara documentacion estableciendgiosedimientos de gestion de
los pedidos entre los procesos de la cadena denistnoi

51. Existe un alto porcentaje de pedidos entre losgams que se cumplen de forma
perfecta
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52.Todos los procesos de la cadena de suministronti@ceeso permanente a la
informacion sobre el estado de los pedidos fornudadotros procesos

53. Los procedimientos de gestiéon de pedidos se sestien técnicas de gestion
avanzadas

54.Los procedimientos de gestion de pedidos estamaiite sistematizados
Tecnologia de informacién y comunicaciones

55. Existe conectividad entre los sistemas de inforémade los procesos de la cadena
de suministro

56.Se comparte amplia y sistematicamente informaanbre éos procesos de la cadena
de suministro

57. Existen bases comunes de datos en la cadena dasttorcon acceso por parte de
todos los procesos que la integran.

58. Existe amplio uso de la tecnologia de codigo deaben los procesos de la cadena
de suministro.

59. En la cadena de suministro se utilizan tecnologéasomunicacién que permiten la
coordinacién operativa eficiente entre todos lésgrantes.

60.En los planes estratégicos y de mejora se conteehmlasarrollo integrado de las
tecnologias de informacidén y comunicaciones.

61. Existe amplio uso de correo electronico e intetiamrmediante Web

62.Se aplican tecnologias de comercio electronico paErantercambio con los

consumidores finales y entre los procesos de larm@aade suministro
Desarrollo gerencial

63. Los procesos que integran la cadena de suminign@n un nivel alto en su
logistica (ver encuesta del cumplimiento del ModkddReferencia de la Logistica)

64. Los procesos que integran la cadena de suminigéreen un alto nivel de
implementacion de los preceptos de la filosofiegeial moderna (ver encuesta de
la Filosofia Gerencial)

65. Los procesos que integran la cadena de sumirtisinen incluido en sus planes
estratégicos y de mejora, acciones para el dekadel su logistica y la filosofia
gerencial

66. Existe un sistematico proceso de formacion e imneaeion del personal dirigido a
fomentar la cultura organizacional y desarroll@ngimente la filosofia gerencial
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67. Los procesos que integran la cadena de sumirgstimaracterizan por un elevado
nivel competitivo y con una alta dindmica de dedbor

68.A nivel de cadena de suministro existe un sistemagestion que asegura una
eficiente integracion y altos resultados de desé@mpe

69.Existe un sistema de indicadores que caracteriziegtmpefo de la cadena de
suministro y estos se mantienen bajo sistematiauitoreo y analisis, por todos los
integrantes de la misma

70.Existe un acceso e intercambio eficiente de larmézion clave entre los

integrantes de la cadena de suministro
Gestion de la innovacion

71.En la cadena de suministro estan integrados preaps® desarrollan la innovacion
de la misma

72.La innovacion tiene un caracter integral, abarcagldaroducto o servicio final, los
componentes del producto, la gestion de la cadersunhinistro y de los procesos,
la tecnologia de los procesos y la tecnologia fiberracion y comunicaciones

73. Existen resultados sistematicos de la innovacioresjos son aplicados con
efectividad en la cadena de suministro

74. La dindmica de la innovacion permite mantener aadena de suministro en un
lugar competitivo en el mercado actual y en la espm

75. La cadena de suministro mantiene un modelo de commento distintivo y es
desarrollado sistematicamente por el proceso devauiidn.

76. La cadena de suministro tiene bien identificadél es su Modelo de Conocimiento
y gestiona su registro, proteccion, desarrollo plem como base para su actividad
en el mercado.

77. En el proceso de innovacion estan integrados ttmdomtegrantes de la cadena de
suministro.

78. El proceso de innovacion aporta anualmente remsteangibles sobre el desarrollo

de productos, tecnologias, técnicas de gestiogigraes de mercado.
Coordinacion estratégica

79. La cadena de suministro tiene elaborado su pkaatégico para guiar su desarrollo
y compartirlo por todos los procesos de la cadena.

80. Todos los procesos de la cadena de suministrertieompatibilidad con su plan
estratégico y con el de la cadena.
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8l.Los planes estratégicos de la cadena de suminismao actualizados
sistematicamente.

82.Como parte de la instrumentacion de los planesatégicos se aplica un
procedimiento fundamentado en el disefio y redig#losistema logistico de la
cadena de suministro como parte de la gestiontégica.

83. Los planes estratégicos de la cadena de sumimibarran todos los elementos de
la gestion de las cadenas de suministro.

84.La cadena de suministro tiene debidamente fornddiza modelo de conocimiento
mediante documentos, normas Yy registros legales, cloales se actualizan

sisteméaticamente con los resultados de la innomaci6
Servicio al cliente

85. Estan debidamente identificados y diferenciadoglisiintos segmentos de clientes

86.Para cada segmento de clientes se dispone deaitogisrsonalizado de servicio al
cliente

87.Se analiza sistematicamente el nivel de satisfaat@dlos clientes finales

88. Sistematicamente se introducen nuevas modificasi@h servicio al cliente para
agregarle mas valor al consumidor final

89. La disponibilidad del producto o servicio paracehsumidor final es alta (mas de
95%) y es estable

90.Todos los procesos de la cadena de suministro eccada informacion sobre el
servicio al cliente final

91.Todos los procesos de la cadena de suministrontienenplementan planes de
mejora con impacto al servicio ofrecido del congdoniinal

92.Existe un control adecuado de las quejas y sugaede los consumidores y son
una de las bases fundamentales de los planes deamej

93. Esta implementado un sistema CR®iéntRelations Managemegnt
Desarrollo del personal

94.El personal de los procesos de la cadena de suroitienen un adecuado disefio de
sus puestos de trabajo

95. La formacion del personal de los procesos de lar@adorresponde con el disefio de
los puestos

96. El personal de los procesos de la cadena de stroimecibe sistematicamente la

actualizacion de su formacion
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97. Los resultados de la innovacion obtenidos se texden programas de formacion
para el personal de los procesos de la cadena

98. Existe y se aplica un sistema de certificacion gieisonal que trabaja en los
procesos claves de la cadena

99. La fluctuacién del personal de los procesos aadkena es baja (menos de 5%)

100. El personal de los procesos de la cadena de stroiparticipa activamente en

las acciones de innovacion
Desempefio de la cadena de suministro

101. Los productos o servicios finales de la cadenauweirsstro tienen una alta
disponibilidad para su adquisicion por los conswurad finales

102. Los consumidores reconocen una alta calidad enpioductos y servicios
finales de la cadena de suministro

103. Los consumidores reconocen un precio aceptablesprbductos y servicios
finales de la cadena de suministro

104. Las ventas de los productos y servicios finalegadeadena de suministro son
crecientes sistematicamente

105. La cuota de mercado de los productos y servicioladmdena de suministro
tiene un alto porcentaje (mas de 20%)

106. La cuota de mercado de los productos y servicida dadena de suministro es
creciente

107. Existe un sistematico lanzamiento al mercado devam versiones de los
productos y servicios finales de la cadena

108. Larotaciéon de los inventarios en toda la cadensutninistro es alta y creciente

109. No existen deudas vencidas entre los integramtés chdena de suministro

110. Las utilidades de los integrantes de la cadersunhénistro es alta y creciente

111. El ciclo logistico total de la cadena de suministe reduce sistematicamente y
asegura una elevada capacidad de reaccién

Desarrollo del producto o servicio

112. Los productos y servicios finales mantienen unagenareconocida en el
mercado

113. Los productos y servicios finales estan respaldadosun registro actualizado
de marcas y patente
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114. Existe en la cadena de suministro una adecuadzcidap especializada en el
desarrollo de nuevos productos y servicios

115. Todos los afios existen nuevos productos lanzatlomescado y nuevas
versiones de los productos y servicios existentes

116. Se realizan investigaciones aplicadas asociadasleabrrollo de nuevos
productos integradas en la cadena de suministro

El analisis de estas caracteristicas se realizadiamte la informacion que se obtenga

de las entrevistas realizadas al personal resplanseon la cual se conocera si se

cumple o no con las caracteristicas del modelo gxisiten observaciones al respecto.

Para esto se propone emplear latabla 2.1

Tabla 2.1 Analisis del cumplimiento de las caractésticas del modelo de Referencia
de la Red de Valor

Cumplimiento
Caracteristicas (Marcar con una X)

Si No

Observaciones

BO|OINo|O Wi

0.

2.2.3 Fase llI: Diagnéstico Proactivo
La fase Ill del procedimiento abarca el resto dedtapas: 4, 5, 6 y 7. En esta se
pretende establecer vias para lograr la integrad@fos miembros de las cadenas de

suministro.

Etapa 4: Establecimiento de los grupos de estraters para el desarrollo de la

gestion integrada de las cadenas de suministro.

En esta etapa se formularan grupos de estrateggagagmitan el desarrollo de la GICS

con el objetivo de lograr el correcto funcionamiedeé la misma y que respondan a los
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principios que se incumplen y a las caracteristitdsnodelo de Referencia de la Red
de Valor Los grupos a tener en cuenta son:
1. Formacién
2. Profesionalidad
3. Informatizacion
4. Perfeccionamiento Empresarial
5. Modelo Econémico
6. Desarrollo de Zonas de Actividad Logistica (ZAL)
7. Desarrollo de Operadores Logisticos
8. Desarrollo de infraestructuras
9. Innovacion
10. Adecuacion del Marco Legal

11. Aplicacién experimental

Etapa 5: Definicion de las variables a coordinar aivel de toda la cadena (red) de

suministro

En esta etapa del procedimiento se definiran laahlas a coordinar a nivel de toda la
red de suministro, para ello puede utilizarse klata2.2 tomada de la Guia de
Caracterizacién de Cadenas de Suministro Poteagiatguesta por (Acevedo Sularez,
2012).

Tabla 2.2 Variables de coordinacion con mas probleas entre actores de la cadena
de suministro

Actores dela | Entidad 1 Entidad 2 Entidad n
cadena de
suministro
Entidad 1
/Variables criticasw
Entidad 2 dela J
coordinacion en
\\ cada interrelacio
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Entidad n

Las variables son las siguientes:
. Capacidades

. Demanda

. Inventarios

. Disponibilidad

. Ciclos o plazos

. Costos

. Precios

. Tecnologia

© 00 N OO O A W N P

. Disefio del producto o servicio

10. Volimenes de entrega

11. Calidad

12. Inversiones

13. Servicio al cliente

14. Fiabilidad

15. Financiamiento

El desempefio efectivo a nivel de las variables rianés requiere que todas las
entidades integrantes de la cadena de suministooiesgten al cliente final mas que al
cliente inmediato y que se integre a nivel de lamai la gestiobn de la logistica, la
innovacion, la produccion y los flujos de caja.oidlen de prioridad de las variables a
considerar en la gestion de la integracion es é@spede la estrategia de cada cadena 'y

de cada etapa de su desarrollo.

Etapa 6: Etapas para el desarrollo de la gestion fegrada de las cadenas de

suministro.

En esta etapa se realiza la definicién de la eti@peesarrollo en que se encuentra la
cadena de suministro, son 4 etapas cada una eoertiés caracteristicas:

Etapa 1 Centrada en la organizacion e integracion inteméa empresa coordinadora
para ponerla en condiciones de ejercer esa furdedforma efectiva, asi como en el

resto de las empresas que integraran la cadena.
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Etapa 2 Centrada en la organizacion de la integraciola@adena de suministro.

Etapa 3. Centrada en consolidar las bases y técnicasrealizar la gestion integrada
en la cadena de suministro.

Etapa 4. Centrada en la innovacion para ampliar la baggai#uctos y servicios finales
y mejorar su eficiencia y competitividad.

Para una cadena de suministro debe ser objetiviodes$ito por estas etapas o la
consolidacion de las mismas. Las dificultades egelstion integrada de la cadena se

reflejaran en retrocesos en estas etapas.
Etapa 7: Definicion o disefio de los proyectos de skrollo

La etapa 7 consiste en conocer hacia dénde diogir esfuerzos para mejorar los

problemas encontrados que afectan la gestion adagde las cadenas de suministro.
Para ello se definiran las insuficiencias hallagdsego se disefiaran los proyectos de
desarrollo que permitiran dar solucion a estagwgitias e impulsar el desarrollo de las
cadenas de suministro mediante el trabajo congatsus integrantes.

Como plantea (Suarez, 2012) en la Guia de Carzatédnh de Cadenas de Suministro
Potenciales estos proyectos no se limitan al mmjersto de resultados operativos en la
cadena, sino que deben proyectarse teniendo etadaension estratégica para el logro

de los objetivos de la cadena y su desarrollo rcidn de las etapas definidas.

Para definirlos se tiene en cuenta la plantillgppesta en el anexo 5. Ademas seran
llevados a cabo segun se establezca y se reatizasguimiento y monitoreo a traves

de las entidades responsables. Se propone unadllglapte permite facilitar dicho

seguimiento en el anexo 6.

2.3. Validacion del Procedimiento para el diagnosto situacional a la gestion

integrada de las cadenas de suministro que operarnraves de los puertos cubanos.

En este epigrafe se realizara la validacion ted@aagrocedimiento propuesto a través
del criterio de expertos con el objetivo de obtemea validacién sobre su utilidad,
usabilidad y probabilidad de éxito antes de sucapion. Para ello se siguen los pasos

siguientes:

1. Seleccion de los expertos utilizando el proceditoigoropuesto por (Mendoza,

2003) en el anexo 7.

2. Enviar a los expertos el procedimiento propuesi@ su valoracion en funcién de

utilidad de la propuesta, usabilidad general y eifiga en el anexo 8.
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3. Determinar el indice de ladov o indice de sat@@acgrupal (ISG). Este se utiliza
para conocer la valoracion general sobre la utllide la propuesta, usabilidad
general y especifica. Los resultados de estog3)edems confluyen en la matriz

que se presenta en la Tabla 2.3 nombrada comaaelr@iogico de ladov.

Tabla 2.3 Cuadro logico de ladov.

Utilidad Usabilidad general

Si No No Se

Usabilidad especifica
Si| No No | Si | No|No |Si | No No
sé sé sé

Me satisface mucho 112 |6 | 2| 2| 6| 6| 6 6
Mas satisfecho que insatisfecho 2 2 3 2 |3 & 3 6
Me es indiferente 3 3 3 3 3 3 3 3
Mas insatisfecho que satisfecho 6 3 6 3 4 |8 |4 4
No me satisface 6 6/ 6/ 6 4 A4 6 4
No séqué decir 2 3, 6, 3 3 3 6 3

Cada uno de estos valores (1-6) que se muestrastercuadro 16gico representan una
escala de satisfaccion donde 1 significa: clarasfaation, 2. mas satisfecho que
insatisfecho, 3: no definido, 4: mas insatisfeche gatisfecho, 5: clara insatisfaccion y

6: contradictoria. El ISG se determina utilizand@kpresion 2.1

ISG :A(+1)+B(+0,5)+C1(\;))+D(—0,5)+E(—1) 2.1)

Donde: A, B, C, D y E corresponden a la cantidagujetos que respondieron en la
escalade 1, 2, 30 6, 4 y 5 respectivamente y & rédmero total de encuestados. Este
indice se encuentra entre los valores de -1 yulrgsultado se evalla en la categoria de
“insatisfaccion” (desde -1 hasta -0,5), “contragiict” (desde -0,49 hasta 0,49) y

“satisfaccion” (desde 0,5 hasta 1).
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Resultados del procedimiento

Para determinar la cantidad de expertos necesggioslizada la expresion 2.2

p(1-p)k

Ne= i2

(2.2)

Donde:

Ne:cantidad necesaria de expertos

p: error estimado

i: precision deseada en la estimacién

k: constante computarizada que depende del nivebaiganza (1e)

(1-0) K

0.90 2.6896
0.95 3.8416
0.99 6.6564

Se estima una probabilidad de errores entre Ipsrtos de 0.01, un nivel de precisién

de 0,1 y un nivel de confianza del 99 %, obteniéedma necesidad de siete expertos.

Para su seleccion es utilizado el coeficientealepetencia que es calculado segun el
procedimiento descrito en el anexo 7. A continuagé muestran en la tabla 2.4 los

resultados obtenidos:

Tabla 2.4 Determinacion del coeficiente de conociemto de los expertos

Resultados de la determinacion del coeficiente democimiento o informacion de los
expertos

Expertos Kc

El 0.9

E2 0.9

E3 0.8

E4 0.8

E5 0.8
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E6

0.8

E7

0.8

Tabla 2.5 Determinacion del coeficiente de argumeation de los expertos

Resultados de la determinacién del coeficiente degamentacion de los expertos

Fuentes de argumentacion
Expertos Aqa_lms Su . C9n00| C9n00| Su . Su_ Ka
tedricos | experien| miento | miento | conocim | intuic
realizad | cia de de iento del| ion
0s por| obtenida| investiga| investiga| estado
usted ciones |ciones | del
nacional | internaci | problem
es onales |a en el
relacion | relacion | extranjer
adas cor} adas corn o
eltema |eltema
El 0.2 0.4 0.2 0.07 0.05 0.03] 0.95
E2 0.3 0.4 0.1 0.07 0.05 0.03] 0.95
E3 0.2 0.3 0.2 0.07 0.05 0.03] 0.85
E4 0.2 0.3 0.2 0.07 0.05 0.03] 0.85
E5 0.3 0.3 0.1 0.07 0.05 0.03] 0.85
E6 0.2 0.4 0.2 0.07 0.05 0.03] 0.95
E7 0.2 0.3 0.2 0.07 0.07 0.03] 0.85
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Utilizando la expresion 3 del anexo 7 se obtuveadficiente de competencia (K) el
cual determina que experto se toma en considergeitatrabajar en la investigacion.

La tabla 2.6 muestra los resultados obtenidos:

Tabla 2.6 Valoracién segun el coeficiente de compeeicia de los expertos

Resultados de la determinacion del indice de compeicia de los expertos
Expertos Kc Ka K Valoracion
E1l 0.9 0.95 0.92 Alta
E2 0.9 0.95 0.92 Alta
E3 0.8 0.85 0.82 Alta
E4 0.8 0.85 0.82 Alta
ES 0.8 0.85 0.82 Alta
E6 0.8 0.95 0.87 Alta
E7 0.8 0.85 0.82 Alta

Los resultados obtenidos muestran que todos loer@e tienen un nivel de
competencia alta todos por encima de 0.8 por losguseleccionaron a todos. En la
conformacion y seleccion del grupo de expertosrat tque los mismos tuviesen
distintos perfiles profesionales entre ellos hayin@enieros industriales, 2 técnicos
medios en explotacion del transporte, 1 ingenieegdmico, 1 ingeniero informético y
el otro tiene un diplomado en Administracion Parituala tabla 2.7 muestra los siete

expertos seleccionados.

Tabla 2.7 Expertos seleccionados para la validacidtel procedimiento

No Nombre y | Profesion Ocupacion Afos de
apellidos experiencia
1 Andrés  Diaz Técnico Medio| Especialista 26
Guerrero en Explotacion Principal  del
del Transporte.| Grupo de
Operaciones
Maritimo

Portuarias de la
Administracion
Maritima
Territorio
Centro.

2 Andrés Vicente Diplomado en Director 15

41



Capitulo 2

Silva Delgado | administracion Planeacion
portuaria. Estratégica
Organizacion
ESPC. Puertc
de Cienfuegos.

o

3 Silvio Paz| Ing. Mecénico | Director 28
Gonzalez Administracion
Maritima
Territorio
Centro

4 Carlos Diaz Ingeniero Especialista en10
Pérez Informatico tecnologia de
puerto de
Cienfuegos

5 Ernesto Ramon Diplomado en Director 20
Gonzales administracion | Planeacion

Sanchez portuaria. Estratégica
Organizacion.
Puerto de
Santiago de
Cuba

6 Lino Castillo| Técnico Medio| Especialista 11
Cepeda en explotacion Principal  del
del transporte | Grupo de
Operaciones
Maritimo
Portuarias de la
Administracion
Maritima
Territorio
Occidental

7 Marcelo Pérez Ingeniero Especialista en9
Garcia industrial calidad del
puerto de

Cienfuegos

=}

A cada uno de los expertos seleccionados se l& @hwuestionario propuesto en el
anexo 8. Los resultados después de analizadosic&rarb en la expresion 2.1 para

determinar el ISG.

ISG= 5(+1)+2(+o,5)+0(70)+0(—o,5)+0(—1):0_77

El valor obtenido es mayor que 0.5, por lo que seuentra en la categoria de
satisfaccion de la escala, considerandose validddprocedimiento propuesto en
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términos de, utilidad, usabilidad en diferentesogipde cadenas de suministro y

usabilidad especifica en las cadenas de sumiisttoarias.

2.4 Conclusiones Parciales

1. EIl procedimiento para el diagndstico situaciondh ajestion integrada de las
cadenas de suministro que operan a través de éopicubanos que se propuso
constituye una herramienta novedosa que permiteceoas causas que afectan
la integracién de las cadenas de suministro paasigrmejorar el desempefio de
las mismas.

2. Los expertos consultados para validar el proceditoienanifestaron
satisfaccion general con las cualidades principddda herramienta propuesta
(“utilidad, usabilidad general, usabilidad espeeifen las cadenas logisticas
portuarias), de acuerdo con el resultado obtenéldndice de satisfaccion
grupal (ISG = 0,77) que lo ubica en una posiciantajesa en la categoria
grupal de Satisfaccion (entre 0,5 y 1,0 prescritasta técnica), lo que permite

su validacion integral.
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Conclusiones Generales

1. El estudio bibliografico realizado para la constin del marco teorico-
referencial de la investigacion, reconoce la impmria de las cadenas de
suministro y su gestion de forma integrada dedah& que garantice al cliente
final un excelente nivel de servicio, ademas revaléxistencia de métodos y
procedimientos para la gestion integrada de caddmasiministro demostrando
la abundante informacién sobre el tema. Se tomdéocoaferencia para la
investigacion el modelo de integracion de cademasutninistro propuesto por
(Acevedo Suarez, 2012) para premio de innova@énalogica.

2. El procedimiento para el diagndstico situacionda ayestion integrada de las
cadenas de suministro que operan a través de puibanos que fue propuesto
se describe satisfactoriamente, contribuye a resolel problema de
investigacion formulado permitiendo el cumplimientde los objetivos
propuestos y constituye una contribucion noveddaasalucion del problema.

3. Se valid6 positivamente por los expertos el prooesito llegandose a un
consenso sobre el mismo mediante la determina@biS& coincidiendo en su
factibilidad, utilidad general (otros tipos de caae logisticas) y utilidad

especifica (cadenas logisticas portuarias).
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Recomendaciones

1. Realizar la implementacién del procedimiento prapoieen las cadenas de
suministro que operan a través de nuestros pueutzenos para solucionar las
deficiencias que las afectan y lograr la integmacié las mismas.

2. Lograr extender la aplicacion del procedimientot@stipos de cadenas de
suministro con el objetivo de incrementar nivalesservicios, competenciay a
su vez contribuir al mejoramiento de la economigdes.

3. Continuar el perfeccionamiento del procedimientcapdarle el maximo grado
de terminacion con énfasis en lograr su publicad&forma impresa para poder
usarlo tanto en la docencia como en la gestionaderas de suministro de las
distintas empresas del pais.
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Anexos

Anexos 1. Definiciones de Logistica

Fuente Bibliografica

Definicion

Magee (1968)

El movimiento de los materiales desda
fuente u origen

hasta un destino o usuario

La Londe (1971) y
Christopher (1972)

La union de la Gestion de los Materiales

la Distribucion Fisica

Bowersox (1979)

La aplicacion del enfoque en siatesn lg]
solucion de los problemas de suministrg

distribucion de las empresas

Ballou (1991)

La Logistica empresarial abarca todas

Lon

actividades relacionadas con el traslqdo

almacenamiento de productos

gue tiene lugar entre los puntos de adquisigion

y los puntos de consumo

Centro Espafiol de Logistica (1993)

Es una actividad incluye dos funciong

basicas: la gestion de los materiales, encarpada

de los flupos materiales en el

aprovisionamiento de las materias priqas

ycomponentes y en las operaciones
fabricacion, hasta el envase del produ
terminado, y la gestion de distribucion, ¢

considera el embalaje, control de

inventarios de los productos terminaTs,

pasando por los procesos de manipula
almacenamiento y transporte hasta la ent

del producto al cliente.

Sahid (1998)

Disciplina que tiene como mision disefi

perfeccionar y gestionar un sistema capaj
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integrar y cohesionar todos los

procesos internos y externos de Ina

organizacion, mediante la provision y ges
de los flujos de energia, materia e

informacion, para hacerla viable y m
competitiva, y en dltimas, satisfacer

necesidades del consumidor final

s

on

as

as

Fusté, (1999)

Aplicar la logistica, es evitar cooumurre en
la empresa tradicional, que las diferentes

areas que la conforman (compras, producdgion,

distribucion, transporte, etc.)

intenten de manera independiente optirr;l

los resultados econdémicos. Por el contr
todos los departamentos trabajando de fag
coordinada con vision de conjunto garanti
lo que se conoce con el término de enfo
logistico

zar
rio,
rma
ran
jue

Torres Gemeill et al.
(2003)

Conjunto de técnicas que de por si tie
cuerpo propio, no formando parte de ning
en especifico y sirviéndose de

elementos de diferentes areas como:
matematica, la informética econdmica,

administracion de empresas y otras

nen

ina

Knudsen Gonzéles (2005)

Es aquella parte de ladgede la cadena de

suministro que planifica, implementa y
controla el flujo y almacenamiento eficiente

bienes, servicios e informacion desde el

de

punto de origen hasta el punto de cons@mo

para afiadir valor al cliente con elevada
competitividad y garantizando la preservag

del medio ambiente.

on

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 2. Definiciones de cadenas de suministro

Autores

Definicién

Cristopher (1999)

Es la red de organizaciones qgtén

inmplicadas en el enlace desde arritIa y

hasta abajo, en los diferentes proces
actividades que producen valor en for
de productos o servicios en las manos

cliente final

1%

Sy
ma
del

Clarkston (2000)

Es una serie de eslabones y losepos

compartidos que existen entre

0S

proveedores y los clientes. Esjos

eslabones y procesos involucran todas
actividades desde la adquisicion de
materia prima hasta la entrega de

producto terminado al consumidor

las
la

un

SupplyChainCouncin 2001

Incluye todos los esfuesznaolucrados

para la produciion y entrega de

LN

producto finaldesde el proveedor Iel

proveedor hasta el cliente del clie
Estos esfuerzos se definen en cu
procesos basicos: plan, fuente, fabricag

y entrega.

e.

Atro

7

ion

Acevedo Suarez (2001)

Es una red global usada quemanistrar
productos y servicios desde la matg
prima, hasta el cliente final a través de

flujo disefiado de informacion,

distribucion fisicay efectivo.

ria

un

Fuente. Elaboracion propia
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Anexo 3 Definiciones de integracion de cadenas densinistro

Autor

Definiciones

Bowersox, 1989

Se refiere a la integracion deelacidn,
actividades, departamentos, proceso

Y

ubicacion de todos los socios de la cadena

de suministro.

Frohlich&Westbrook, 2001

Grado de compromiso coaoveedores
clientes.

Zailani&Rajagopal, 2005

Se refiere a una formacd red qug
engloba elementos de la cadena
suministro, que son los proveedores,
clientes y la empresa.

de
oS

Zhao, Huo, Flynn, &Yeung, 2008

Grado en que unri¢ainte colaborg

estratégicamente con sus socios de
cadena de suministro y administra
colaboracion, los procesos intra
interorganizativos para lograr flujos
productos y servicios efectivos
eficientes, informacion, dinero

decisiones para brindar el maximo valqr a

los clientes.

Youn, Hong, &Nahm, 2008

El alcance de todas lawidades dentrg
de una organizacion y las actividades
sus proveedores, clientes y ot
miembros de la cadena de suministro
se coordinan, colaboran y facilitan para
creacion de valor.

de
0S
ue
la

Chen, Daugherty, &Landry, 2009

Integracion deesigts de informacion
procesos fisicos para crear un sumini
mas agil y eficiente.

D
5tro

Flynn, Huo, &Zhao, 2010

Grado en que un fabricactdabory

estratégicamente con sus socios de
cadena de suministro y administra
colaboracion los procesos dentro de
organizacion y entre organizaciones.

Flynn, Huo, &Zhao, 2010

La integracion de la cadde suministrg

7]

coordinacibn a través de los limifes

se refiere a los grados de colaboraciE y
I

intraorganizacionales e interorganiza
gue abarcan las dimensiones internas
cliente y del proveedor.

Lotfi, Sahran, Mukhtar, &Zadeh, 2013

Se puede niefipor la cantidad d
colaboracion entre un fabricante y
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socios de la cadena de suministro,

asi

como la medida en que un productor lig¢va

a cabo procesos organizacionales inte
y externos.

nos

Leuschner, Rogers, &Charvet, 2013

Alcance y fueatealos vinculos en Id
procesos de la cadena de suministr
través de empresas.

o

Chang, Ellinger, Kim, &Franke, 2015

Colaboraciostratégica y coordinacid
de una firma con sus proveedores
clientes y la gestion de los proces
organizacionales internos y externos.

N

y
0s

Saleh, 2015

El proceso de colaboracion entre
actores de la cadena de suministro

los
que

gestionan las actividades inter e infa-

organizacionales para lograr
eficaz y eficiente de productos, servici
informacion para proporcionar un va
maximo al cliente en el lugar correcto a
precio adecuado y de alta velocidad.

un flgjo

e
r
un

Van Nguyen&ThanhNguyen, 2017

La integracion deddena de suministjo

es el grado de todas las actividades dsg
de una organizacion, los proveedores
clientes son integrados juntos.

ntro
los

Arantes F. P., Leite, Bornia, &Barbet
2018

d,.a alineacion de los flujos internos
externos de una cadena de suminist
través de la colaboraciéon y coordinac
entre los miembros, buscando fly
efectivo y eficiente de bienes, servici
informacion y financieros, para gene

valor para el cliente final.

0 a
on
jo
DS,
ar

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 4. Andlisis del cumplimiento de los principise de organizacion y gestion de

las redes de valor

Cumplimiento Aspectos que

(Marcar con una X)
Se Se cumple| No se
parcialme | cump
cumple
nte le

Principios Propician Impiden

© ONOo AW NE

[EEN
©

[EEY
[EEY

[EEN
N

[EEN
w

[EEN
P

[EEN
o1

[EEN
o

[EEN
N

[EEN
©

[EEN
©

N
©

N
[y

N
N -

N
w|r

N
B

N
o
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Anexo 5. Plantilla general para Proyectos de Desaslo

Anexos

PROYECTO:

Problema a resolver:

Objetivo:

Periodo:

Financiamiento MCUC
requerido

MCUP

Resultados a obtener:

Contenido del proyecto:

Procedimiento a seguir

No. | Paso Contenido

Observaciones

Cronograma de resultados

No. | Resultado Fecha

Responsable
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Anexo 6. Plantilla general para el seguimiento derByectos de Desarrollo

PROGRAMA DE IMPLEMENTACION

Resultados Fecha plan Fecha real Observaciones
Proyectos de

desarrollo

Resultado 1
Proyecto 1 Resultado 2
Proyecto 2
Proyecto n

Resultado j
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Anexo 7. Procedimiento para la seleccion de expeso

Pasos a seguir:

1. Confeccionar una lista inicial de las personashpeside cumplir los requisitos

para ser expertos en la materia a trabajar.

Realizar una valoracion sobre el nivel de expergergvaluando de esta forma
los niveles de conocimiento que posee sobre larimatara ello se realiza una
primera pregunta para una autoevaluacion de loslasvde informacion y
argumentacion que tienen sobre el tema en cuegtivasta pregunta se les pide
gue marquen con una X, en una escala crecienté de&l10, el valor que se
corresponde con el grado de conocimiento o infordmague tienen sobre el

tema a estudiar.

Experto | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1

N

3. A patrtir de aqui se calcula el Coeficiente de @aon@nto o Informacion ( Kc),

a través de la ecuacion 1.
Kcj=(0,1)(1)

Donde:

Kcj: Coeficiente de Conocimiento o Informacion deperto “j”

n: Rango seleccionado por el experto "j”

Se realiza una segunda pregunta que permite valargrupo de aspectos que

influyen sobre el nivel de argumentacion o fundatia@dn del tema a estudiar

(marcar con una X).

Fuente de Alto Medio Bajo
argumentacion

Analisis tedricos
realizados por usted

Su experiencia
obtenida

Conocimiento de
investigaciones
nacionales
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relacionadas con el
tema

Conocimiento de
investigaciones
internacionales
relacionadas con el
tema

Su conocimiento del
estado del problema en
el extranjero

Su intuicion

5. Aqui se determina los aspectos de mayor influeh@a.casillas marcadas por

cada experto en la tabla se llevan a los valoremddabla patron.

Fuente de Alto Medio Bajo
argumentacion

Andlisis teoricos 0.3 0.2 0.1
realizados por usted

Su experiencia 0.4 0.3 0.2
obtenida

Conocimiento de 0.2 0.1 0.05
investigaciones
nacionales
relacionadas con el
tema

Conocimiento de 0.07 0.07 0.07
investigaciones
internacionales
relacionadas con el
tema

Su conocimiento del | 0.05 0.05 0.05
estado del problema en
el extranjero

Su intuicion 0.03 0.03 0.03

6. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argt@acein o fundamentacion del
tema a estudiar permiten calcular el CoeficientAmdgimentacion (Ka) de cada
experto, ecuacion 2.

Ka=Xnj6i=1 (2)

Donde:

Ka: Coeficiente de argumentacion

ni: Valor correspondiente a la fuente de argumedidd” (1 hasta 6)
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7. Una vez obtenido los valores del Coeficiente de o€wniento (Kc) y el
Coeficiente de Argumentacion (Ka) se procede anatel valor del Coeficiente
de Competencia (K)que finalmente es el coeficiepie determina en realidad
gque experto se toma en consideracion para trabaj&sta investigacion. Este
coeficiente (K) se calcula segun la ecuacion 3.

K =0,5(Kc + Ka) (3)

Donde:

K: Coeficiente de Competencia

8. Posteriormente obtenido los resultados se valarda siguiente escala:
0.8 K < 1.0 Coeficiente de Competencia Alto
0.6< K < 0.8 Coeficiente de Competencia Medio
K < 0.6 Coeficiente de Competencia Bajo

9. Elinvestigador debe utilizar para su consulta@egos de competencia alta,
nunca se utilizara expertos de competencia baja.

[Fuente: Mendoza Fernandez (2003)]
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Anexo 8. Valoracion del procedimiento

¢, Considera usted el procedimiento para la gesiiégrada de las cadenas de
suministro propuesto (marque con “x” solo una deplasibles respuestas siguientes):

a) De utilidad?

Me satisface mucho

Mas satisfecho que
insatisfecho

Me es indiferente

Mas insatisfecho que
satisfecho

No me satisface

No sé qué decir

b) Factible usar para cualquier tipo de cadenasdenistro?
c) Factible usar para cadenas logisticas portirarias

Si No sé No

b)

c)
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