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RESUMEN

El desarrollo de los encadenamientos productivos para
alcanzar la gestion integrada de cadenas de suministro,
constituye un aspecto de interés en los negocios. Para
lograr este salto es necesario desarrollar capacidades
de actuacion en las entidades que conforman las
cadenas mediante un proceder que permita arribar a
un modelo de gestion en consonancia con el entorno.
Se identifica como problematica la necesidad de
desarrollar capacidad de actuacién en las empresas
para impulsar el desarrollo de las cadenas de

suministro.
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El objetivo del presente trabajo se centra en: disefiar un modelo y procedimiento para
el desarrollo de la gestion integrada de cadenas de suministro en las entidades
econdmicas. Los resultados que se obtienen son: el Modelo y Procedimiento para el
Desarrollo de la Gestion Integrada de Cadenas de Suministro y su aplicacion en las
cadenas de aceite comestible, explosivos, literatura docente, red agroalimentaria
municipal con resultados comprobados de avance progresivo.

Palabras clave: cadena de suministro; logistica; integracion.

ABSTRACT

The development of productive linkages to achieve integrated supply chains
management is a main aspect in business interest. In order to achieve this jump, it is
necessary to develop acting capacities in the enterprises that make up the supply chains
through a procedure that allows arriving at a management model in consonance with
the business environment. The need to develop action capacities in companies to
promote supply chains development is identified as a common problematic. The
objective of the present work focuses on: designing a model and procedure for the
development of integrated supply chains management in economic entities. The
results obtained are: The Model and Procedure for Supply Chain Integrated
Management and its application in supply chains like edible oil, explosives, teaching
literature, local agrifood network with proven results of progressive progress.

Key words: supply chain management; logistics; integration.



Sapientia TECHNOLOGICAL

Articulo  e-Issn: 2737-6400

https://sapientiatechnological.aitec.edu.ec/

INTRODUCCION
En la actualidad el entorno empresarial se sitia en medio de la globalizacién de
mercados en los que rigen los cambios en las necesidades de los clientes, lo cual exige
una mayor competitividad y coordinacion entre las entidades [1]. La competencia como
cadenas de suministro se concreta en la agilidad para responder a las demandas finales
[2]. El nuevo paradigma en la gestién empresarial se basa en:
[] Integrar toda la cadena desde proveedores hasta clientes finales
[] Sincronizar temporalmente los resultados de todos los procesos de la cadena
[J Producir o suministrar en cada momento lo que en cada momento se demanda
] Enfocar los resultados a que el cliente final “hala” de toda la cadena
La tendencia actual de competitividad de la cadena y no de la empresa aislada, indica
la necesidad de coordinar los procesos de manera integrada, por lo que la cooperacion
es un factor clave para el logro de resultados conjuntos eficientes y eficaces [3].
El andlisis y disefio de cadenas es una tematica que recoge guias y metodologias con
basamento y alcance diferentes que buscan la definicion de problemas claves y
estrategias para mejorar el funcionamiento de una red [4]. Estas herramientas son
variadas y algunas se enmarcan en tipos de cadenas, lo que dificulta su aplicaciéon para
establecer estrategias de actuacion efectivas que permitan corregir funcionamientos
inadecuados, comparar evaluaciones para apreciar avances o retrocesos en el
desempeno y formar capacidades de actuacion en los empresarios de la red [5].
Las capacidades de produccion y servicios se ven limitadas por las capacidades
logisticas y estas, a su vez, por las capacidades organizacionales Parte de estas
capacidades organizacionales son las capacidades de actuacion de las entidades
expresadas en la potencialidad para analizar, proponer e implementar estrategias en

funcion del desarrollo de la gestion integrada de la red en que participan [6]. Es por
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esto que, para llevar a cabo el desarrollo de los encadenamientos productivos en el pais
y lograr su paso al funcionamiento de cadenas de suministro, se necesita partir de la
formacion sostenida de capacidades de actuacién en las empresas cubanas, cualquiera
sea su sector, expresada en la apropiacion de conocimientos y la disposicién a su
aplicacion.
Se plantea como objetivo general disefiar el modelo y procedimiento para el desarrollo
de la gestion integrada de cadenas de suministro. De este de derivan los siguientes
objetivos especificos:

1. Disenar el Modelo de Gestion Integrada de Cadenas de Suministro en Cuba

2. Disefiar el Procedimiento para el Desarrollo de Cadenas de Suministro en Cuba

3. Aplicar el modelo y procedimiento en cadenas seleccionadas

MATERIALES Y METODOS

La base cientifica de la aplicaciéon de la gestiéon integrada en encadenamientos para
promover su desarrollo, se centra el Modelo de Gestion Integrada de Cadenas de
Suministro (MPGICS) y su procedimiento de trabajo y aplicacién Procedimiento de
desarrollo de Cadenas de Suministro (PDCS). A continuacién, se muestran los
fundamentos de ambos.

El Modelo y Procedimiento de Gestion Integrada de Cadenas de Suministro MP-GICS
El modelo planteado promueve la creacion de estructuras de cooperacion y
colaboracion entre empresas que funcionen en paralelo con las estructuras
organizativas [7]. Las relaciones entre sus elementos estructurales se muestran en la

Figura 1.
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Figura 1. Modelo de Gestion Integrada de Cadenas de Suministro

Fuente: elaboracion propia

El MGICS constituye una filosofia de trabajo para las entidades a la cual se arriba con
la aplicacion iterativa del PDCS. A continuacion, se define el contenido de sus
elementos.
Premisas de trabajo
Constituyen de obligatorio cuamplimiento para desarrollar la red y se definen como:

e Implicacién y liderazgo de la alta gerencia de las entidades integrantes

e Acuerdo y apoyo de las instancias superiores correspondientes

e Capacitacion basica en temas de logistica y cadenas de suministro de los

directivos y especialistas de las entidades integrantes.

Desarrollo de la logistica. El desarrollo logistico tiene como principales aspectos: la
logistica empresarial y de la cadena, la integraciéon de operadores logisticos, mercados

mayoristas, zonas de actividades logisticas y plataformas logisticas [8].
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Entidad coordinadora. Acttia como lider coordinador en la gestion de la misma a partir
de las variables de coordinacion claves seleccionadas. Esto debe ser reforzado por
disposicion legal al respecto [9].

Variables de coordinaciéon. La seleccion de las variables de coordinaciéon
fundamentales para el desarrollo de la cadena de suministro se realiza empleando
técnicas de encuesta.

Objetivos de la cadena de suministro. Son establecidos por cada cadena teniendo en
cuenta los resultados de las variables de coordinacion y las condiciones del entorno del
negocio. Los objetivos pueden enfocarse a: incrementar la disponibilidad, disminuir de
inventarios, reducir costos, mejorar la competitividad y los flujos de caja, incrementar
valor agregado u otros definidos por los integrantes de la cadena de suministro [10].
Formas de gestion cooperada. La gestion integrada de la cadena se trata de generar
formas colegiadas de direccion entre sus entidades [11].

Herramientas de gestion integrada. De acuerdo a las caracteristicas de la cadena se
seleccionaran las herramientas para apoyar su gestion integrada [12].

Indicador de impacto. Se define, por parte de los integrantes de la cadena, al menos un
indicador que guie el anélisis para el desarrollo de la cadena misma el cual debe reflejar
los resultados conjuntos de la cadena.

Alcance del Modelo de Referencia de Redes de Valor. El alcance de la aplicaciéon del
MGICS se mide mediante la evaluacién con el Modelo de Referencia de Redes de Valor
(MRRYV)

Etapas de desarrollo. El desarrollo de la cadena de suministro se determina teniendo
en cuenta la valoracion integral de los resultados que muestran el indicador de impacto
seleccionado por la cadena y el nivel de alcance del MRRV para definir en cuél de las

etapas siguientes se encuentra la cadena de suministro [13].
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Etapa 1. Organizacion e integracion interna de las empresas de la cadena.

Etapa 2. Organizacion de la integracion de la cadena de suministro.

Etapa 3. Consolidaciéon de las bases y técnicas para realizar la gestiéon integrada en la
cadena de suministro.

Etapa 4. Desempefio de la innovacion integrada para ampliar la base de productos y
servicios finales y mejorar su eficiencia y competitividad.

Proceso de capacitacion. Con caracter permanente, su esencia radica en la
actualizaciéon de los conocimientos teniendo en cuenta las aptitudes, actitudes,
habilidades y motivaciones del factor humano para la aplicacién del MGICS [14]. La
entidad coordinadora rige y controla este proceso.

Salidas

Organizacion de la gestion en la cadena de suministro. Comprende el diseno de las
interrelaciones (informativas, materiales y financieras) de las entidades participantes
de acuerdo a las variables de coordinacion seleccionadas. Completan la organizacion
de la gestion la documentaciéon que norma el sistema de gestion.

Plan conjunto. Los objetivos de desarrollo de la cadena de suministro se reflejan en un
plan conjunto que se ejecuta mediante proyectos de desarrollo [15].

Procedimiento de desarrollo de Cadenas de Suministro

Este procedimiento guia el alcance progresivo del MGICS. Se plantea la aplicaciéon
iterativa del mismo para la mejora de resultados conjuntos en las cadenas en el
mediano y largo plazos. En la Figura 2 se muestran sus fases de trabajo y la accion de

retroalimentacidon que fundamenta el avance actualizado.
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Figura 2. Procedimiento para el desarrollo de Cadenas de Suministro

Retroalimentacion

Fuente: elaboracion propia

El trabajo con cadenas de suministro aplicando el Modelo y Procedimiento de
Desarrollo de Cadenas de Suministro (MP-GICS) parte del interés estratégico de
empresas o una parte de la cadena [16]. Deben reconocerse los elementos del modelo
y seguir los pasos del procedimiento en socializaciéon directa con todos los integrantes

de la red en cuestion.

RESULTADOS

Las aplicaciones del modelo indican con sus resultados que se tributa a la formacion
de conocimientos concretados en capacidades de actuacion en las empresas de las
cadenas objeto de estudio y con esto se logran avances en las etapas de desarrollo
definidas [17]. A continuacion, se presentan casos de aplicacion directa y sus resultados

especificos.
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Caso de estudio 1. Cadena de suministro aceite comestible

El trabajo de desarrollo de la cadena de aceite comestible de alcance nacional se ha
desarrollado en varias etapas desde 2006 hasta la actualidad. En las tres iteraciones el
entorno se concretd con la implicacion de la alta direccion de la empresa
comercializadora principal y su disposiciéon a la capacitacién para la aplicacion de
herramientas y analisis [18]. El enfoque se orienta a la satisfaccion de los clientes
finales, por lo que le indicador de impacto definido es la disponibilidad al consumidor
en funcion del objetivo de incrementar las ventas totales de aceite [2]. Las acciones de
cooperacion entre empresas y la aplicacion del MP-GICS permitieron elevar la
disponibilidad a valores superiores al 90% [19].

Tabla 1. Aplicaciéon del MP-GICS en la cadena de aceites comestibles

Productos Aceite comestible 0,5L; 1L: 4L; 20L
Segmentos de mercado | Comercio minorista, clientes fortuitos
Entidad focal Empresa Comercializadora de Aceites
Iteracion 1 2 i
Alcance Nacional Macional Nacional
Periodo de andlisis 2006 - 2009 2009 - 2012 2012 - 2017
Interés de la Interés de la Interés de la
Entorno inicial empresa y sus empresa y sus empresa y sus
directivos directivos directivos
S;T; at.:;;ze:?:;!s Resultados de alta Avances en la
Antecedentes J disponibilidad de cooperacion
pempectivg. do roductos interempresarial
cadena d &
Baja dispombilidad Necesidad de Falta de
Problemitica basica en la red planificacién coordinacién en
comercializadora integrada nodos de la cadena

Fuente: Elaboracién propia

Caso de estudio 2. Cadena de suministro de explosivos

La aplicacién del MP-GICS en la cadena de suministro de materiales explosivos se ha
realizado tomando como base los conceptos de logistica y su cadena de suministro para

materializar alianzas en la formacién de capacidades de actuacion en los empresarios
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de esta cadena. Iniciando los analisis con la determinacién de la configuraciéon de la
red y la inclusion de los clientes en las mesas de debate la cadena de explosivos, se
consolido en cada iteracion, las alianzas con los actores fundamentales logrando una
elevacion en las ventas en una proporcién del 19 % entre 2007y 2011.

Tabla 2. Aplicacion del MP-GICS en la cadena de explosivos

Productos Explosivos para voladuras en el sector construccién

Segmentos de mercado | Empresas del sector de la construceién
Entidad focal

Comercializadora Explosivos

Iteracion 1 2 3
Alcance Internacional Internacional Internacional
Periodo de analisis 2007 - 2009 2009 - 2010 2011 - 2017

Entorno inicial

Interés de la
empresa y sus

Interés de la
empresa y sus

Interés de la
empresa y sus

directivos directivos directivos
. Elevacion de
Trabajo Resultados de ventas con
Antecedentes onentado al elevacion de . .
. innovaciones
cliente ventas .
integradas
Necesidad de
coordinacion Necesidad de Introduccion de
Problemitica basica interempresanal | consolidacion de | mnovaciones en
para satisfacer exportaciones productos

al cliente final

Fuente: Elaboracion propia

Desde 2014 las cadenas de suministro de aceite comestible y explosivos, como
resultado de la interaccion entre empresarios y la divulgacion de sus objetivos, inician
analisis para proveer de aceites residuales a la red productora de explosivos, lo cual
conlleva a la sustitucién de importaciones. Desde finales de 2017 se han iniciado
abastecimientos concretos de aceites recuperados por la empresa de aceites a la
productora de explosivos, demostrando una fase superior en el avance de la integracion

entre dos encadenamientos diferentes.
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Caso de estudio 3. Cadena de suministro de libros para la docencia

La gestion integrada de la red encargada de distribuir los libros en los diferentes niveles
de la educacion en Cuba, inicia a solicitud del Ministerio de Educacion con analisis con
enfoque logistico y de cadena de suministro en el sistema de literatura docente [20].
Elevados niveles de inventario en las instituciones contrastaban con planes de
produccion y distribucion con dificultades en su cumplimiento. En una primera
iteracion se realiz6 la definicion de la cadena y la integracion interna de sus miembros
concientizando las relaciones basicas. En la segunda iteracién se atendieron
problematicas de sistemas logisticos de la cadena en busca de trabajar la coordinacion
de sus relaciones externas [21]. La capacitacion se ha ejecutado de forma permanente
en entidades de esta cadena.

El indicador de impacto definido es la cantidad de titulos planificados en funcién de
las demandas, observandose que estas cantidades disminuyen de 1772 titulos en 2008
hasta 647 en 2014, lo cual se considera un indicador del trabajo con el MP-GICS
orientado a las demandas finales. La proyeccion de la gestion en esta red se encuentra
en vias de arribar a la Etapa 3 para consolidar las bases y técnicas de la gestion
integrada en la cadena. La implicacion y compromiso de la alta direccion en esta red
constituyo6 la base al desarrollo de los anélisis, propuestas y su implementacion. El
avance mediante la aplicacion del modelo resulta en efectos a mediano y largo plazo, o

sea, en el plano estratégico [22].
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Tabla 3. Aplicacién del MP-GICS en la cadena de libros para docencia

Productos Libros, folletos y materiales impresos para la educacion

Segmentos de mercado | Sector educacional

Entidad focal Ministeric Educacion

Iteracion 1 2

Aleance Nacional Nacional

Periodo de analisis 2009 - 2011 2001 - 2015
Interés del Ministerio de Interés de Ministerio de

Entorno inicial Educacitn en la definicién y Educacitn en la
organizacién de la cadena planificacion de la cadena

Mo se registran antecedentes de

. . [nvestizaciones v puesta en
trabajo en el aniliziz con la = YP

Antecedentes oerspectiva de cadena de marchai:ﬂ;g:r‘cipzzelﬂl.as entre
soministro y
Funecicnamiento cerrado del Mecesidad de un sisterna
Problematica basica sistema logistico de literatura para la planificacion y
docente control de la cadena

Fuente: Elaboracion propia

DISCUSION

La generalizacion del MP-GICS, Al contar con el MP-GICS, el trabajo con cadenas de
suministro plantea una organizacion guiada por el propio modelo y su procedimiento.
En la Figura 6 se resumen los casos analizados anteriormente teniendo en cuenta
etapas de experimentacién, mostrando las iteraciones, etapas de desarrollo e
indicadores de impacto. Se incluyen ademas otras redes con que se inicia el trabajo de

desarrollo.
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Tabla 4. Resumen de casos e indicadores

MP-GIC 5
PDC 5 MGIC 5
Fases Etapa de
Etapas de la Casos |-"™P™S3| 2| apjcadss | desarrclic . Valor | Valkr
experimentacion focal S = Indicador L
s | = - _ _ inicial | actual
m( 5| E m | =
o | = o o £
=| o = a
8 g |~
Aoeie
iraEGpa comestibe cuc| ECASOL | 3 | 7 |100%| 1 3 | Disponibilidad | 87% | =90%
tad .
iresulados mas _ _ _ 33 MM | 3.3 MM
ananzados) Explosives ULAEX |3 | 7 |100%] 1 4 Vens - -
CuC CuUC
Agroalimentaria - — . - o I I
2da Etapa {en y— ECMMP | 2| T [100%] 1 Disponibiidad | Z2% 25
PR i
) HEraua oren |2 | 7 |woos| 1 | 2 | Thukes 172 | ea7
docene planificados
RadicGrmacos | CENTIE |1 | & | BE8% | 1 i
Froductos SEREEY RN E
Ara Espa (en mornga
proyecoiin) Microrganismos | stitite | | o | ges | .
elicientes Finlay =
Medicaments 1e Jem| o1 |
homeopaticos

La hipotesis de trabajo sobre la que se enmarca la presente investigacion se corrobora
en que la aplicacion del MP-GICS, como herramienta que fomenta capacidades de
actuacion en las entidades, impulsa el desarrollo de las cadenas de suministro con el
modelo orientado con el procedimiento. De esta manera se eleva el nivel de desarrollo
de las cadenas de suministro con el avance cuantitativo en el alcance del MRRV y la
mejora del indicador de impacto, asi como el avance cualitativo en las etapas de
desarrollo definidas por el MGICS. La aplicacion de este resultado no solo toma como
referencia los casos de estudio experimentales como herramienta en el campo
cientifico de la logistica y las cadenas de suministro, también constituye una
herramienta validada por su inclusién en la estrategia para el desarrollo econémico

empresarial cubano.
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CONCLUSIONES

1. Desarrollado sobre la base de estudios de casos y la experimentacion, el MP-
GICS constituye una herramienta que conforma la estrategia general de
desarrollo de una cadena de suministro en el plano estratégico y crea
capacidades de actuacion para su implementacion.

2. La aplicacion del MP-GICS a cadenas objeto de estudio de diferente naturaleza
ha demostrado que es una herramienta general para propiciar su desarrollo en
base a la formacion de capacidades de actuacion.

3. La aplicacion iterativa del procedimiento a partir de un proceso de
retroalimentacion que actualiza las condiciones para el anélisis, constituye la
via para alcanzar la gestion integrada de una cadena de suministro fomentando
las capacidades de actuacion de los empresarios.

4. El MP-GICS se emplea en el plano estratégico de la cadena de suministro, por

lo que los resultados de avance se aprecian en el mediano y largo plazo.
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