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Resumen

La Empresa de Suministros Agropecuarios de Matanzas es la encargada de proveer
insumos, servicios y equipamientos para la comercializacion minorista y mayorista
en el territorio, acorde con las exigencias del entorno empresarial cubano actual,
donde es cada vez mas importante gestionar las empresas como cadenas de
suministro y no de forma aislada. Por ello, el objetivo de la investigacion se centra
en: proponer un procedimiento para el disefio de la cadena de suministro de los
fertilizantes en la entidad, el cual plantea la integracién de los procedimientos
expuestos por Lopez Joy, T. (2014) y Gémez Acosta, M. I. et al. (2012b) con la
combinacién de las fases y pasos que forman parte de cada uno de ellos, de
manera que se acomode a las necesidades y exigencias del proyecto. Para el
desarrollo de la misma se emplean métodos tedricos como el analisis-sintesis y el
historico logico, los métodos empiricos de analisis documental y observacion
directa. Se utilizan, ademas, herramientas como los paquetes de Microsoft Office y
el gestor bibliografico EndNote. Se obtiene como principal resultado un
procedimiento para el disefio de la cadena de suministros del fertilizante de la

empresa objeto de estudio.



Abstract

The Company of Agricultural Supplies of Matanzas is the one in charge of providing
inputs, services and equipments for the commercialization retailer and wholesaler in
the territory, chord with the demands of the Cuban current managerial environment,
where it is more and more important to negotiate the companies like supply chains
and not in an isolated way. Hence, the objective of the investigation is centered in: to
propose a procedure for the design of the chain supply of the fertilizers in the entity,
which outlines the integration of the procedures exposed by Lopez Joy (2014) and
Gomez Acosta et. al. (2012b) with the combination of the phases and steps that are
part of each one of them, so it adapts to the necessities and demands of the project.
For the development of the same one theoretical methods are used as the analysis-
synthesis and the historical one logical, the empiric methods of documental analysis
and direct observation. They are used, also, tools like the packages of Microsoft
Office and the bibliographical agent EndNote. It is obtained as main result a
procedure for the design of the chain of supplies of the fertilizer of the company

study object.
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Introduccion

Las tensiones financieras, la necesidad de incrementar exportaciones y disminuir
importaciones, la dinamica de los mercados internos y externos, la globalizacion, y
las crecientes y diversas exigencias de los consumidores en el mercado nacional e
internacional exigen al sector empresarial trabajar con minimos inventarios y lograr
elevada eficiencia y calidad en la satisfaccion maxima en los niveles de demandas,
asi como generar elevada eficiencia en las inversiones. Estos objetivos ya no
pueden alcanzarse con enfoques individuales por cada una de las empresas, sino
considerar la creciente interdependencia entre ellas en el marco de las cadenas de
suministro (Gémez Acosta, M. I. et al., 2012a).

Para el logro de estas exigencias es necesario que la empresa trabaje con un
enfoque basado en cadena de suministro que le propicie alcanzar mayores niveles
de competitividad y eficiencia como necesidad insoslayable para permanecer en el
mercado, tanto para empresas productivas como de servicios, ademas de trabajar
con la calidad que exigen los clientes.

La logistica y la gestion de las cadenas de suministro se han convertido en la
actualidad en elementos de primer orden para el incremento de la eficiencia y la
competitividad de las empresas y otras entidades en Latinoamérica y en Cuba; en
este ultimo se ha fomentado la gestion ramal por distintos ministerios, pero la clave
esta ahora en lograr la integracidon horizontalmente desde los proveedores hasta los
clientes finales.

El nuevo paradigma en la gestion empresarial se basa en, integrar toda la cadena
desde proveedores hasta clientes finales, sincronizar temporalmente los resultados
de todos los procesos de la cadena, producir o suministrar en cada momento lo que
en cada momento se demanda y enfocar los resultados a que el cliente final “hala”
de toda la cadena (Lopez Joy, T. et al., 2021).

Los analisis de cadenas en la actualidad se basan en la definicion de su estructura,
las interrelaciones entre empresas y la evaluacion de variables como: demanda,
capacidades, y otras que conformen las caracteristicas de los productos y servicios
finales. Para el disefio de red se abordan como aspectos fundamentales: el
mercado, la infraestructura; al involucrar a los proveedores, fabricantes,
distribuidores y clientes de la red como eslabones generales (L6pez Joy, T., 2014).
Dentro de la gama de productos y servicios existentes, los alimentos son uno de los

mas consumidos por la poblacién, por tal motivo el estudio las cadenas

Autora: Leyniliannt de la C. Santana Linares 1



agroalimentarias es de alto valor para el desarrollo de las sociedades modernas. Su
principal problema logistico se concreta en la coordinacion de los suministros; desde
los insumos para garantizar las cosechas como produccién primaria, la tecnologia
de procesamiento, los envases, hasta los insumos de la produccion industrial
(sazones, aditivos, conservantes, aglutinantes, productos de limpieza, otros). La
planificacion coordinada para la ejecucion de los elementos anteriores, que
constituyen el flujo material, implica el disefio de los procesos de transportacion,
almacenamiento y controles asociados a su sistema logistico. El objetivo
fundamental es mantener disponibilidad de las producciones en la red
comercializadora para satisfacer la demanda de los consumidores. Ademas, deben
ser coordinados los flujos de informacion y financiero entre las entidades que
conforman la red (Lopez Joy, T. et al., 2012).

El andlisis y disefio de cadenas es una tematica que recoge guias y metodologias
con basamentos y alcances diferentes que buscan la definicion de problemas claves
y estrategias para mejorar el funcionamiento de una red. Estas herramientas son
variadas y algunas se enmarcan en tipos de cadenas, lo que dificulta su aplicacion
para establecer estrategias de actuacion efectivas que permitan corregir
funcionamientos inadecuados, comparar evaluaciones para apreciar avances 0
retrocesos en el desempefio y formar capacidades de actuacion en los empresarios
de la red. Esto refleja la necesidad de consultar herramientas diferentes para
orientar el desarrollo estratégico de una cadena (Lopez Joy, T., 2014).

Cuba transita por un proceso de actualizacion de su modelo econdmico y lleva a
cabo profundas transformaciones en todos los sectores de la economia y ambitos
de la sociedad. En esta direccion, se ha puesto especial énfasis en la articulacion de
la ciencia, la innovacion tecnoldgica con la integracién agroindustrial, el desarrollo
de la produccion agroalimentaria, nuevos modelos de gestidén, proveedores de
relaciones mas efectivas entre actores econémicos y gobierno, que promueven el
desarrollo, con mecanismos mas agiles y el propdsito de elevar la produccion de
productos de alta calidad y surtido (Diaz Galvez, A. et al., 2021).

Con el objetivo de incrementar la produccion de alimentos y satisfacer las demandas
no cubiertas de productos agricolas, el Gobierno cubano aprobd, recientemente, con
la participacion de productores, expertos y directivos del sector, 63 medidas, de las
cuales 30 se consideran prioritarias y algunas de implementacién inmediata, en un

escenario actual marcado por el recrudecimiento del bloqueo y el impacto de la
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pandemia, asi como la implementacion de la Estrategia econdmica- social,
aprobada por el pais, los principios del Plan nacional de desarrollo hasta 2030, y el
inicio de la Tarea Ordenamiento.

Segun el Vice primer ministro, Jorge Luis Tapia Fonseca, “La agricultura no logra
satisfacer las necesidades de la poblacién”, donde enfatizé que es consecuencia de
la baja productividad de las diferentes formas productivas, la poca introduccion de la
ciencia y la técnica y las deficiencias en el uso y cuidado de la tierra (Castro, Y. et
al., 2021).

La Empresa de Suministros Agropecuarios de Matanzas (ESA) perteneciente al
grupo empresarial GELMA, enfoca su labor en la sostenibilidad del sistema logistico,
con énfasis en el funcionamiento de la red mayorista para la venta de insumos y
equipamientos la que ha estado carente de fertilizantes, plaguicidas e insumos de
importacion, lo que resulta de vital importancia para el correcto cultivo y produccion
de alimentos de alto valor para la poblacion (Empresa de Suministros Agropecuarios
de Matanzas, 2021). Los fertilizantes constituyen uno de los insumos de mayor
importancia en el sector agroalimentario pues proveen nutrientes que los cultivos
necesitan; agilizan y aumentan considerablemente la produccion de alimentos de
suelo, se mejora la baja fertilidad de la tierra de manera que se pueden aprovechar
mejor los suelos que han sido sobreexplotados para asi promover el bienestar del
pueblo y de la comunidad. La citada empresa contribuye a incrementar la
produccion de alimentos al sustituir la compra en el exterior de quimicos por medios
biologicos elaborados en el territorio, la elaboracién y comercializacion de estos
productos, constituye una respuesta de la agricultura matancera al llamado del pais
de autoabastecer las empresas locales e incrementar la de alimentos (Digital, R.,
2020).

GELMA, cuenta con la necesidad imperante de incrementar la presencia de
bioproductos y fertilizantes, y sustituir importaciones mediante la gestién y venta de
dichos productos organicos producidos en Cuba en los centros comerciales, lugares
gue estén al acceso de los agricultores para, a través del adecuado surtido de estos
productos sea posible incrementar las producciones de alta demanda en la
provincia, pues la carencia de insumos basicos para la comercializacion y prestacion
de servicios, impacta desfavorablemente en los niveles produccion e indicadores de

eficiencia de la empresa.
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A partir de los elementos planteados se identifica como problema cientifico: en la

actualidad no existe una cadena de suministro definida en la Empresa de

Suministros Agropecuarios (ESA) que permita la gestion adecuada del producto

fertilizante comercializado por la empresa. Para ello se define como objetivo

general de la investigacion: proponer un procedimiento para el disefio de la cadena

de suministro de fertilizantes comercializados por ESA. De este se derivan los

siguientes objetivos especificos:

1. Sistematizar los aspectos tedéricos-metodolégicos relacionados a la cadena de
suministro.

2. Definir los principales retos de las cadenas de suministro agroalimentarias a nivel
internacional y nacional.

3. Elaborar un procedimiento para el disefio de la cadena de suministros del
producto fertilizante comercializado por ESA.

Para el desarrollo del presente trabajo se emplean un conjunto de métodos y

técnicas de investigacion cientifica que son:

e Analisis y sintesis: para realizar reflexiones de manera légica sobre el problema a

investigar, asi como interpretar el procesamiento de la informacion obtenida.

e Historico — l6gico: para determinar la evolucion a través de los afios y estado

actual del problema, del objeto de investigacion y del campo de accion.

e Inductivo-deductivo: para la obtencidn de informacion, conocimientos en general y

tomar partido sobre la literatura revisada.

e Analisis documental: revision de fuentes de informacion para conocer el estado

real de la organizacién en su historia viva.

e Observacion directa: para constatar donde se reflejan con mayor claridad los

problemas asociados a la cadena de suministro.

El informe de investigacion presenta la siguiente estructura:

Capitulo 1. Marco tedrico-referencial de la investigacion. Se abordan los principales

términos y aspectos a tener en cuenta en las cadenas de suministros, la situacion

actual de las cadenas de suministros agroalimentarias en el mundo vy

especificamente en Cuba, sin dejar de hacer una breve resefia de los retos que

atraviesa hoy las cadenas agroalimentarias, debido a la crisis desatada por la

COVID-109.
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Capitulo 2. Fundamentacion del procedimiento general para el disefio de la cadena
de suministro de fertilizantes comercializados por ESA. En este capitulo se expone
un procedimiento general para el disefio y se explica cdmo proceder en cada una de
las etapas que conforman el procedimiento a partir de las herramientas previstas.

Luego se exponen las conclusiones derivadas de la investigacion, las
recomendaciones, la bibliografia consultada y un grupo de anexos de necesaria

inclusion como complemento de la investigacion desarrollada
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Capitulo I. Fundamentacion tedrica de la investigacion

El presente capitulo est4 enfocado hacia el objetivo de sistematizar los contenidos
en los que se sustenta la investigacion realizada, el andlisis de los principales temas
y definiciones del disefio y la gestion de la cadena de suministro en el sector
agroalimentario, mediante el estudio de referentes en la literatura especializada en
esta &rea del conocimiento, lo que demuestra su relevancia en el mundo
empresarial actual y los retos que se imponen tras la inminente llegada de la
COVID-19.

1.1. Generalidades de las Cadenas de Suministro

La globalizacion como fenémeno politico—social condiciona en gran medida el
escenario actual de las organizaciones y mas en el entorno empresarial en el que se
desarrolla actualmente las empresas, por ello resulta extremadamente dificil poder
mantener su concepcion tradicional de la logistica, la cual se enfoca en la mejora del
funcionamiento empresarial interno basado en concebir al proceso productivo de
forma integral, caracterizado por un flujo que se inicia fuera de la empresa, en los
proveedores y que transcurre a través de la empresa, por los centros y canales de
distribucion hasta los clientes, mediante el encauce de sus esfuerzos principalmente
a las actividades logisticas de aprovisionamiento, produccion y distribucion,
especificos e inherentes a la compafia. Recientemente, el proceso de
aprovisionamiento—produccion-distribucion se ha integrado a los procesos de otras
unidades de negocio para formar una red de empresas, lo que convierte al cliente
en “socio” de las empresas proveedoras y estas, a su vez, clientes “socios” de otras
compafias que los abastecen. Paralelamente, la empresa fabricante del producto
de consumo final actla como proveedora de las comparfias mayoristas y estas a su
vez de comercios al menudeo. Asi, los diferentes participantes se visualizan como
eslabones de una cadena a la que se le denomina “cadena de suministro”.
Estrictamente, la cadena de suministro no es una cadena de negocios de persona a
persona, ni de relaciones entre una empresa y otra, sino que es una red de
unidades de negocio con relaciones multiples, que ofrece la oportunidad de capturar
la sinergia de la integracion administrativa intra e interempresarial. En ese sentido,
la cadena de suministro consiste en procesos de excelencia y representa una nueva
manera de manejar las transacciones comerciales y relaciones con otras unidades

de negocio (Jiménez Sanchez, E. y Hernandez Garcia, S., 2002).
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Segun (Katz, R. y Calatayud, A., 2019) las cadenas de suministros constituyen la
columna vertebral de la economia moderna, las que comprenden el conjunto de
actividades que abarca desde el disefio de un producto o servicio, hasta su entrega
0 prestacion a los consumidores finales.

Segun (Cespon Castro, R., 2014) la cadena de suministro incluye a los proveedores
de tercer nivel, segundo nivel y primer nivel, los almacenes de materiales de
produccién, la linea de produccién (produccion en proceso), almacenes de
produccién terminada, canales de distribucion, mayoristas, minoristas y el cliente
final. Dentro de cada organizacion existe una cadena de suministro diferente en
dependencia del giro de la empresa.

Cuba ha tenido pioneros en el estudio, desarrollo y divulgacién de las cadenas de
suministro, entre ellos, (Colectivo de Autores, 2007), quienes definen que “una
cadena de suministro es una red global usada para suministrar productos y servicios
desde la materia prima hasta el cliente final, a través de un flujo disefiado de
informacion, distribucion fisica, y efectivo.”(Acevedo J. A.; Gémez M.1., 2007).

Por otra parte para el Council of Supply Chain Management (Consejo de
Profesionales en la Gestion de Cadena de Suministro), son todas las actividades de
la gestion de la logistica de la planificacion y gestion de todas las actividades
involucradas en la obtencion y adquisicion, conversion, coordinacién y colaboracion
con los socios, como proveedores, intermediarios, proveedores de servicios
externos y clientes. En esencia es, la gestion de la cadena de suministro que integra
la oferta y la gestidén de la demanda dentro y fuera de la empresa.

La Cadena de Suministro (Supply Chain) se define como el proceso que comprende
desde la realizacién de un pedido por parte del cliente, hasta que el producto o
servicio ha sido entregado (Portal Unab, 2021).

La administracion de la cadena de suministro (SCM, de sus siglas en inglés) hace
referencia a las practicas a través de las cuales se logran integrar todas las
actividades, actores y procesos que hacen parte de una cadena de suministro, con
el objetivo de satisfacer al consumidor final (ver anexol), con la generacién del
maximo beneficio. De ahi, que en las Ultimas décadas se ha dado cada vez mas
importancia estratégica a las operaciones y la gestion de la cadena de suministro en

la creacién de valor para los productos (Ding, L. et al., 2018).
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Carretero Diaz, L. E. y Ignacio Pires, S. I. (2007), mencionan que, de forma general,
la cadena de suministro, vista desde una concepcion de sus eslabones primarios,
esta compuesta por 3 fases, que son:

o fase de aprovisionamiento: esta fase es la encargada de surtir de materiales a
aquellas empresas que tendran la tarea de procesarlos. Durante este eslabon de
la cadena de suministro ocurre el proceso de abastecimiento de materia prima,
insumos y materiales en general de la empresa, es decir, en este se realizan las
actividades dirigidas a asegurar la obtencién de materiales de alta calidad y bajo
costos, los cuales fluirdn en la fase siguiente de la cadena para posteriormente
ser transformados en un producto de valor para el cliente. En la fase de
aprovisionamiento es donde participan los actores que proveen diferentes
insumos para el desarrollo de la actividad productiva (Usgame Zubieta, D. et al.,
2007). Estas acciones permiten abastecer a las cadenas de las materias primas,
iNSUMOS Yy servicios, entre otros requerimientos, necesarios para el inicio
posterior de su proceso de produccion. Las materias primas 0 insumos variaran
en funcion del sector en el cual se desarrolle la cadena.

e fase de produccion: incluye todas las empresas encargadas de realizar una
transformacion a la materia prima en los diferentes productos destinados a los
clientes. En esta fase se concentra el conjunto de actores sociales que
desarrollan los procesos productivos (Usgame Zubieta, D. et al., 2007). Incluye la
planeacién y organizacion de los factores de produccion, acceso a insumos y
recursos, cosecha, traspaso del producto (Carreno, O. et al., 2010) ademas de la
descripcion y analisis de los procesos y actividades (Gago, A. et al., 2007)
relativas al proceso productivo.

o fase de distribucion: incluye todos los eslabones u organizaciones responsables
de hacer llegar los productos terminados hasta el cliente final. Es de mucha
importancia para las decisiones tomadas para conducir el producto de esto
depende, en gran medida, la satisfacciéon del cliente, debido a que esta fase es
donde se garantiza la entrega y adquisicion del producto. Esta fase incluye los
eslabones encargados de trasladar el producto final hasta los lugares de venta
para ser almacenado y posteriormente vendido el consumidor (Aponte, B. J. et
al., 2013).
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Sin embargo, la autora de la investigacion asume el concepto emitido por, (Cespoén
Castro, R. y Auxiliadora Amado, M., 2003), los que consideran que la cadena de
suministros propone la interaccion y coordinacién de las actividades y procesos
internos de la empresa con los procesos externos, para alcanzar un mejor
aprovechamiento de los recursos y minimizar costos de operacion; el logro de este
objetivo es posible con la gestidon integrada de la cadena de suministro, lo
importante es la integracién y o simplemente la interrelacion.

En la figura 1.1 se muestra que el desempefio de una cadena de suministro
depende de mudltiples actores, donde se incluye no sélo a los proveedores de
insumos, las empresas manufactureras y los canales de comercializacién, sino que
también a los actores que facilitan el flujo de productos e informacion a lo largo de la
cadena. Para su funcionamiento armdnico, se requieren tanto prestadores de
servicios logisticos, financieros y de tecnologia, como de instituciones publicas que
faciliten un buen desempefio de tales cadenas.

................
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Proveedores de servicios logisticos
Transportistas
Operadores de infraestructura (puertos, aeropuertos y conectividad)

Aduanas

Proveedores de tecnologia

Servicios financieros

Figura 1.1. Principales actores dentro de la cadena de suministros.
Fuente: Katz, R. y Calatayud, A. (2019)
1.2. Disefio y gestion de la Cadena de Suministros

El disefio de una cadena de suministro tiene como objetivo fundamental conformar
un sistema logistico integrado de los recursos (la fuerza de trabajo, los medios de
trabajo, el conocimiento, el dinero y objetos de trabajo) y las actividades que
garanticen el menor costo total. Para analizar las actividades claves y de apoyo de
las empresas que componen la cadena, estas se deben ejecutar de manera
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vinculada y no de manera individual como tradicionalmente se percibe (Gomez
Acosta, M. |. et al., 2015).

Un sistema logistico se define como el conjunto de elementos fisicos e informativos,
necesarios para la realizacién de cierto flujo material, a lo largo de mdltiples filas de
proveedores y clientes, por tanto una cadena de suministro es parte de un sistema
logistico, pero en el cual se alinean todos los procesos logisticos de las empresas
gue componen la cadena para un determinado producto (Rizo Leon, A., 2017).
Acerca de las actividades que conforman un sistema logistico, existen varios
enfoques; entre estos se destacan: el enfoque a partir del nivel de importancia
(actividades claves y de soporte) enunciado por Ballou, H. R. (1991) y IEFP-1SQ
(2001) y el enfoque a partir de la conjugacion de actividades—flujos (actividades
asociadas al flujo material, actividades asociadas al flujo informativo y actividades
de apoyo) aportado por GOmez Acosta, M. |. y Acevedo Suérez, J. A. (2001).

Al evaluar finalmente ambos enfoques se aprecia una plena coincidencia en las
actividades que deben ejecutarse en un sistema logistico, y estas son: servicio al
cliente, transportacion, almacenamiento, fabricacion o0 procesamiento,
manipulacion, tratamiento de pedidos, planificacion y control de la produccion,
gestion de informacién, gestion de los procesos materiales, compra, gestion de
personal y aseguramiento de equipos e instalaciones. Muchas ellas, estan
presentes en la cadena de suministro de los fertilizantes.

Gonzalez, E. (2010), plantea que existen algunos principios generales que deben

tomarse en cuenta al administrar un sistema de este tipo, estos son:

e Conocer al cliente. e Manufactura flexible.

e Buscar ventajas logisticas. e Establecer alianzas

e Alinear proveedores y clientes. estratégicas.

e Integrar las ventas y las e Desarrollar sistemas de
operaciones de planeacion. evaluacion.

Para disefiar una cadena de suministro en el sector agricola se necesita conocer los
sectores, sub sectores y productos que generan mayor valor y que son competitivos
y detallar las caracteristicas necesarias para cada eslabén de la cadena en cuanto
a, su orden, su integracion, su sincronizacién y su optimizacion. Para conocer lo
existente en el sector agricola se deben analizar las tareas principales de estos, y

lograr un flujo constante dentro de la cadena de suministro.
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e Conocer los sistemas de comercializacion actual, junto con un andlisis de su
ambiente, el flujo de productos, niveles de intercambio, instalaciones, fuerzas que
afectan la operacion de la cadena de suministro, (por ejemplo; politicas y
reglamentos gubernamentales).

¢ |dentificar los participantes potenciales: productores y proveedores; delinear sus
roles, funciones y relaciones.

e Identificar un liderazgo en cada sub sector para la conformacién inicial y el
fortalecimiento de la cadena.

e Medir el desempeiio de la cadena de suministro de acuerdo a criterios como
eficiencia, flexibilidad, innovacion y velocidad de acuerdo a lo que pueda
determinar la situacion actual de la cadena y comprarla con una situacion real
competitiva.

¢ |dentificar las separaciones entre los eslabones de la cadena agricola incluyendo
los aspectos de procesos, tecnologia de informacion y recurso humano.

Uno de los principales beneficios que se obtiene en una empresa al implementar la
cadena de suministro, es que proveedores, distribuidores, mayoristas, compradores
y fabricantes se sientan parte de una misma empresa, cuyo objetivo esencial es el
de proporcionar producto con la calidad, el tiempo, el precio y las caracteristicas
requeridas por el cliente final.
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 eficaces y
eficientes (Lopez Joy, T. et al., 2021).
La estrategia encargada de la administracion, coordinacion y planeacién de las
cadenas de suministro, ha sido denominada por diversos autores como Gestién de
la Cadena de Suministro (SCM). Para Ballou, R. H. (2004), se trata de la
coordinacion de los flujos de producto mediante funciones y a través de las
compafias y coincide con Mentzer, J. T. et al. (2001) al afirmar que la meta final es
lograr la ventaja competitiva, mejorar el desempefio y la productividad para los
miembros de la cadena de suministro de manera colectiva.

El término ha sido abordado también por Gardas, B. B. et al. (2017), donde se

concibe a la gestion de la cadena de suministros como el trato con el flujo de

informacion, bienes o servicios desde la fuente al consumidor. Esto integra
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vendedores, productores, almacenes y tiendas minoristas para reducir el coste total,
aumentar la satisfaccion de los clientes y la mejora del rendimiento de entrega, lo
gue afiade valor a la cadena de suministro.
Llevar una adecuada gestibn en torno a la cadena de suministros puede ser
determinante para el éxito o fracaso de una empresa. Para lograrlo, sera importante
mantener una planeacion ideal de las herramientas que permitan su optimizacion.
En este sentido, en la gestion de la cadena de suministros, se deben considerar que
los procesos de distribucion y produccién tienen que mantener precios competitivos
e implementar tecnologias de la informacién y la comunicacién modernas. En todas
las empresas es vital la gestion de la cadena productiva desde la recepcion de la
materia prima hasta el servicio del producto final que se ofrece al cliente (Antun, J.
P., 2019).
La autora de esta investigacion se une a la concepcion de que la gestion de la
cadena de suministro es la planeacion, organizacion, ejecucion y control de las
actividades de la cadena con el objetivo de crear redes de valor, construir una
infraestructura competitiva, aprovechar la logistica alrededor del mundo, sincronizar
el suministro con la demanda y medir globalmente el desempefio, lo que representa
la necesidad de transformar la cadena en un proceso 6ptimo y eficiente, capacitado
para satisfacer las demandas y necesidades de los clientes, donde es mas
importante la eficacia de toda la cadena por encima de la eficacia de cada
departamento individual, por lo que es de suma importancia el desarrollo y
aplicacion de nuevos enfoques y herramientas que permitan mantener y mejorar esa
gestion.
Disimiles son las ventajas que proporciona una adecuada gestion de la Cadena de
Suministros, aunque algunas se hacen un tanto dificiles de cuantificar, puesto que
aunque proporcionan una mejora sustancial en las operaciones, no son faciles de
medir en términos cuantitativos, por ejemplo: la mejora de las relaciones y el trato
con los proveedores y clientes, el incremento en la confianza y la reduccion de
incertidumbre (Rivera Martin, E. R., 2018).
Entre las ventajas citadas por diferentes autores como Constantino, F. et al.
(2015);Tatoglu, E. et al. (2015); Uygun, O. y Dede, A. (2016) se encuentran:
1. La gestion mas eficaz de materia prima, trabajo en proceso, inventario de
producto terminado.

2. El mejoramiento de la direccién de los recursos de fabricacion.
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La distribucion 6ptima del inventario a lo largo de la cadena de suministro.
La reduccion de costos por toda la cadena de suministro y la direccibn mas
eficaz del capital de trabajo.
5. El aumento de la eficacia en las transacciones entre los socios de la cadena de
suministro.
6. El mejoramiento del servicio al cliente.
7. El reforzamiento del valor del cliente, a menudo, en la forma de precios mas
bajos.
1.2.1. Integracion de las Cadenas de Suministros
La integracion de las Cadenas de Suministros es un campo relativamente nuevo
dentro de la gestion logistica, si se establece una comparacion con otros aspectos
como los inventarios, el transporte o las ventas, sin embargo, desde hace unos afos
se comienza a observar la necesidad de un pensamiento estratégico en funcion de
dicha integracion en aras de una mayor competitividad de las organizaciones
(Cespon Castro, R. y Auxiliadora, M., 2003); (Ballou, R. H., 2004; Pérez Campaifia,
M., 2005).
Segun Logistec (2019), la integracion de la cadena de suministros se define como el
proceso de conectar decisiones y acciones a través de una cadena de suministros
de extremo a extremo para impulsar la optimizacion del valor total para todas las
partes interesadas. Su desarrollo propone que las empresas deben integrar todas
sus areas o0 eslabones existentes (mercadeo, ventas, compras, finanzas,
produccion, logistica etc.), pues estos no deben ser vistos como entes
independientes sino interdependientes, para alcanzar asi el éxito en las
operaciones. En toda esta interaccidon propuesta de procesos se debe dar relevancia
a la generaciéon de un flujo rapido de informacion y materiales en toda la empresa,
para lograr crear un sistema que facilite el flujo adecuado de ambos aspectos. Un
sistema Optimo seria aquel que logre no solo una buena comunicacién dentro de la
organizacion, sino que también tenga en cuenta el contexto externo como lo son los
clientes. Por otro lado, en cuanto al flujo de materiales, un buen sistema seria uno
gue no solo logre la organizacion interna de produccion de la empresa, sino que
logre también un adecuado engranaje con sus proveedores (Camacho Camacho, H.
et al., 2012).
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El pilar de la integracion de la cadena de suministro es la colaboracion (Trent, R. J.,
2004), que surge cuando las empresas estan de acuerdo en integrar sus recursos
voluntariamente, en un esfuerzo para crear un nuevo modelo comercial.

La practica de este tipo de colaboracion permite lograr la optimizacién dentro de la
cadena de suministro (Long, D., 2003), a partir de crear politicas para integrar los
procesos operacionales y eliminar la duplicacion y redundancia improductiva (Trent,
R. J., 2004), instrumentar nuevas herramientas de gestion (Palma Mendoza, J. A.,
2014) que conducen a facilitar la influencia y buscar la maxima productividad y
mayor satisfaccion del cliente final (Okongwu, U. et al., 2016). Para que la
colaboracion sea efectiva es necesario aplicarla en todos los elementos de la
cadena, no en unos pocos. De manera general, se aprecia la necesidad de
desarrollo de cadenas de suministro en diversos aspectos que manifiestan la
cooperacion interempresarial como base de mejoras y salto a un estadio superior en
la economia. La integracion de la cadena de suministro, como se expresa con
anterioridad, enfoca a una organizacion en la cadena de suministros de extremo a
extremo. El valor optimo de la cadena de suministros se logra cuando una
organizacion es capaz de anticipar y satisfacer la demanda dinamicamente, a través
de la sincronizacion de su cadena de suministro para entregar el mayor valor a los
clientes e inversores al menor costo para las empresas. Este enfoque beneficia
tanto a las partes interesadas internas como a las externas y, en ultima instancia,
conduce a una ventaja competitiva sostenible y una rentabilidad a largo plazo.

En la integracion de las cadenas de suministro juega un papel importante el
desarrollo de las entidades logisticas, tales como (1) los operadores logisticos, que
son responsables de asimilar la gestidn logistica en las cadenas mas alla de brindar
servicios de transportacion y almacenaje, facilitan flujos de cargas mas racionales y
de mayor valor agregado; (2) las centrales de compras, que son las responsables de
la racionalidad, oportunidad, eficiencia y eficacia de las compras y los
aprovisionamientos y (3) las plataformas logisticas o zonas de actividad logistica
gue se agrupan en territorios estratégicos o nodos de flujos de carga del pais al dar
servicios logisticos con valor agregado que permiten una facilitacion de la logistica a
las empresas en su integracién con proveedores y clientes (GOomez Acosta, M. |. et
al., 2012a).

En la actualidad, la falta de integracion de la cadena de suministros se muestra en

planes de capacidad mal orientados, programas de produccidon mal calibrados,
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acumulacién de exceso de inventario, uso ineficiente de los recursos logisticos, mal

servicio al cliente, tiempo de respuesta lento a los cambios del mercado, pérdida de

ingresos vy, finalmente, disminucién de los rendimientos (Logistec, 2019).

Los beneficios especificos que se logran a través de la integracion de la cadena de

suministro incluyen:

e Implementacién de decisiones en toda la cadena de suministro de forma rapida y
precisa.

e Medir el costo, la confiabilidad, el inventario y el tiempo en cada actividad en la
cadena de suministro, de manera que se elimina el tiempo, el trabajo y otros
tipos de desperdicios que no tiene valor.

e Brindar visibilidad a las partes interesadas de la cadena de suministro para
identificar proactivamente los problemas y los principales ahorros de costos que
pueden haber sido dificiles de ver con anterioridad.

e Reducir los tiempos de entrega promedio y la variabilidad del tiempo de entrega.

e Reduccion del tiempo total del ciclo de pedido, que permite una reduccion
general del stock del ciclo de la cadena de suministro.

e Mejorar la capacidad de respuesta y la experiencia del cliente a través de una
cadena de suministro mas impulsada por la demanda.

e Posponer las actividades de compra, fabricacion y entrega hasta que la
demanda sea mas conocida, lo que reduce los costos de incertidumbre.

e Menos dependencia del stock de seguridad para gestionar la variacion.

1.2.2. Gestion de inventarios

De acuerdo con Ballou, R. H. (2004), Los inventarios son acumulaciones de

materias primas, provisiones, componentes, trabajo en proceso y productos

terminados que aparecen en determinados puntos a lo largo del canal de produccion

y de logistica de una empresa.

La gestidon de inventarios es una actividad propia del ambito de la administracion de

costes de una compafia y se remite, de un modo claro y evidente, a la gestién de

las existencias: reducir al maximo sus niveles sin comprometer la capacidad de

respuesta a la demanda de bienes y servicios (Business School, 2020).

Evidentemente, la mayoria de las empresas en el mundo persiguen el logro de una

correcta gestion de inventario para alcanzar una mayor competitividad en la

prestacion del servicio, proceso clave para determinar modos y tiempos de
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entregas, esta orientada a satisfacer las necesidades del plan de produccién. Para
ello se deben tener los materiales correctos en el lugar, momento y cantidades
adecuadas para garantizar la disponibilidad oportuna de los elementos que se
necesitan y asi evitar consecuencias no deseadas, como el efecto latigo, un bajo
nivel de servicio y el incremento de costos de administracion de inventarios (Salas-
Navarro, K. et al., 2017).

Las decisiones principales que deben tomarse en cuanto a los inventarios son:

e ;Qué articulo deben incluir en la existencia del almacén?

e ¢ Cuanto debe comprarse?

e ¢ Cuéando se debe realizar una compra?

e ¢ Qué tipo de sistema de control de inventarios se debe tener?

Un aspecto importante para el andlisis y la administracion de un inventario es
determinar qué articulos representan la mayor parte del valor del mismo, al medir su
uso en dinero y si justifican su consecuente inmovilizacion monetaria.

Estos articulos no son necesariamente ni los de mayor precio unitario, ni los que se
consumen en mayor proporcion, sino aquellos cuyas valorizaciones (precio
unitario*consumo o demanda) constituyen un por ciento elevado dentro del valor del
inventario total. Generalmente sucede que, aproximadamente el 20% del total de los
articulos, representan un 80% del valor del inventario, mientras que el restante 80%
del total de los articulos inventariados, alcanza el 20% del valor del inventario total
(Marrero, D. F., 2005).

Una vez analizada la informacién anterior y la bibliografia referente al tema el autor
de la investigacion reconoce que los inventarios constituyen una reserva tanto de
materiales, materias primas como de productos terminados para asi asegurar la
cantidad de productos adecuados en la organizacion, con el objetivo de proveer
adecuadamente los materiales y cubrir las demandas en el momento indicado, de tal
manera que se pueda garantizar un determinado servicio al cliente.

1.2.3. Gestion de demanda

En términos generales, la demanda es una de las dos fuerzas que esta presente en
el mercado y representa la cantidad de productos o servicios que el puablico objetivo
quiere y puede adquirir para satisfacer sus necesidades o deseos (Thompson , I.,
2006).
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Segun, Olamendi, G. (1999), la demanda es el valor global que expresa la intencion
de compra de una colectividad. La curva de demanda indica las cantidades de un
cierto producto que los individuos o la sociedad estan dispuestos a comprar en
funcion de su precio y sus rentas.

La prevision de la demanda es una de las actividades generales de mayor
relevancia para cualquier empresa, ya que provee los datos basicos de entrada para
la planificacion y control de las areas funcionales.

Los diferentes productos o grupos de estos dan lugar a diferentes modelos de
demanda a lo largo del tiempo, por lo que es importante para los responsables
logisticos determinar cuando y qué nivel de demanda se va a producir, a fin de
diferenciar los niveles de servicio de cada uno de ellos o individualizar su
tratamiento.

La gestion de la demanda es fundamental para mejorar la competitividad de las
empresas frente a las interrupciones a la cadena de valor global, es debido a su
mala planificacion que muchos proyectos fracasan, lo que causa a la empresa
pérdidas de materiales, recursos corporativos, incremento de desembolsos de
capital adicional para tratar de cumplir con el proyecto, asi como la pérdida de
oportunidades para reducir los costos y mejorar sus ingresos.

La importancia de la gestion de la demanda radica en la consecucion de beneficios
para la empresa, como lograr cumplir con las exigencias y necesidades del cliente
con la calidad y cantidad requerida, mantener constante los tratos con los
proveedores, de manera que se incurra en la obtencién de los productos o materias
primas a un costo menor y por tanto a la consecuente distribucion con costos totales
minimos, pero para ello se ha de tener en cuenta los pasos del ciclo de vida de la

demanda referidos en la figura 1.2.
Gestion H Gestién de

de valor portafolio

/ Ciclo de vida \

Planeamiento  del proceso de Delegacion de
estratégico autoridad

la demanda /

Priorizacién y Planificacién Figura 1.2. Ciclo de vida de la demanda.

financiamiento : ;
financiera ., .
o= Fuente: elaboracion propia.
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1.2.4. Gestion de la cadena de valor

El concepto de cadena de valor fue creado y difundido por Porter, M. E. y Millar, V.

E. (1985) en su libro: “Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un

desempefo superior’, como una herramienta para diagnosticar una ventaja

competitiva y engrandecer la cadena de valor en las empresas. Se denomina

cadena de valor al conjunto de actividades principales de una empresa, que se unen

a través de eslabones, a medida que el producto pasa por cada una de estas

actividades y afiade su valor.

Cabe sefalar el analisis que hace Porter de la cadena de valor para clasificar sus

actividades en primarias y secundarias (Carrillo Fl6rez, M. P. et al., 2020).

e Las primarias son: logistica interna, operaciones, logistica externa, marketing y
ventas y servicios (Porter, 1998).

e Las secundarias, que atraviesan todos los procesos primarios, son:
abastecimiento, tecnologia, recursos humanos e infraestructura (Porter, 1998).
Las cadenas de valor facilitan la creacion de alianzas productivas, permiten el uso
mas eficiente de los recursos, resaltan el papel de la distribucion y el mercadeo
como factores claves de una mayor competitividad, facilitan el flujo de informacién
entre los actores, ayudan al desarrollo de soluciones de manera conjunta con la
identificacion de problemas y cuellos de botellas a lo largo de la cadena vy, por
ultimo, permiten analizar de manera independiente y conjunta cada eslabon de la

cadena (Pefia, Y. et al., 2008).

Existen tres conceptos adicionales que hacen parte de la cadena de valor global, y
cuya optimizacion permite una ventaja competitiva: riesgo reputacional,
sostenibilidad y colaboracion. El riesgo reputacional es la posibilidad de perder
negocios Unicamente a partir de la credibilidad de los actores de la cadena de valor.
La sostenibilidad esta relacionada con la generacién de practicas que mejoren la
comunicacion, la entrega, la medicién, la flexibilidad, la efectividad sostenible y la
coordinacion entre actores. Por ultimo, la colaboracion implica una interaccion
efectiva tanto a nivel interno como externo con todos los actores presentes en la
cadena de valor de la empresa (Catrrillo Flérez, M. P. et al., 2020).

1.3. Gestion de las cadenas de suministros agroalimentarias

Una cadena de suministro agroalimentaria (AFSC, por sus siglas en inglés) es

aquella que produce y distribuye productos del sector alimentario. Esta cadena,
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como se muestra en la figura 1.3, la integran por una serie de partes involucradas
(proveedores, granjeros, distribuidores, fabricantes y detallistas) que desempefian
una o mas de las acciones de manejo, procesamiento, distribucion, transporte y
almacenamiento, con el fin de alterar la apariencia y el estado de la calidad de los

productos.

Cadena de suministro agroalimentaria

Granjero/Productor Proveedores

Clientes

Distnbuidores Fabricantes Detallistas

Figura 1.3. Representacion visual de los componentes de una Cadena de Suministros
Agroalimentarias. Fuente: Granillo, R. et al. (2016).

Es por ello que resulta muy particular un area dentro de la SCM referente a los
productos agricolas, de modo que la administracion de la cadena de suministro para
productos de este tipo ha tomado relevancia en la Ultima década; para lo cual se ha
adoptado el término de Cadenas de Suministro Agroalimentarias (CSA), para las
actividades que tienen lugar desde la produccion hasta la distribucion hasta la mesa
del consumidor ; en otras palabras, la CSA es una red de organizaciones e
individuos que trabajan juntos en diferentes procesos y actividades para llevar
productos y servicios al mercado (Mendoza Ortega, G. P. et al., 2019).

Poco a poco las cadenas de suministros de alimentos se convierten en estructuras
cada vez mas complejas y dinAmicas debido a dos factores: la aparicion de
productos para mercados mas diversificados y globales, y la demanda variable de
los consumidores y paises, debido a una nueva preferencia global de estos por los
productos frescos. La competitividad dentro de la industria alimentaria, como en
otras industrias, es poseer la capacidad de vender productos y cumplir con las
expectativas o necesidades del cliente y que a la vez permitan desarrollar el negocio
(Turi, A. et al., 2014).

En general, una cadena de suministro agroalimentaria, es un conjunto de
actividades que van de la granja al consumidor, incluyendo la agricultura,
procesamiento o produccion, control de calidad, envasado, almacenamiento,
transporte, distribucibn y comercializacion. Estos escalones operativos son

compatibles con los servicios logisticos, financieros y técnicos, mientras que ellos
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mismos apoyan cinco tipos de flujo: 1) material fisico o productos, 2) flujos

financieros, 3) flujos de informacion, 4) flujos de procesos y 5) flujos de los recursos

naturales y energia.

La gestion de operaciones ha mostrado un importante interés en la logistica de los

sectores agroindustriales principalmente motivado por la dinAmica en la calidad y la

incertidumbre en la demanda y el suministro que complican el disefio de la red

logistica agroalimentaria. De acuerdo a Badole et al. (2012) y Van der Vorst y Snels

(2014) uno de los retos logisticos en este sector son las estructuras de redes

complejas en donde las pequeiias y medianas empresas comercializan con grandes

multinacionales lo que exige una sincronizacion regional en nodos logisticos que

permitan desarrollar mecanismos para conectar la demanda agregada con el

suministro (Granillo-Macias, R. et al., 2017).

Las cadenas de suministro agroalimentarias presentan una serie de caracteristicas

qgue las diferencian de las redes de suministro clasicas por lo que se plantea la

necesidad de enfoques de gestidn especiales. Segun Van der Vorst, J. G. A. J.

(2000) se caracterizan por:

e Ciclos de vida corto de los productos.

e Alta diferenciacion del producto.

e Estacionalidad en las operaciones de cosecha y produccion.

e Variabilidad en la calidad y cantidad de los insumos agricolas y los rendimientos
de procesamiento.

e Requisitos especificos de transporte, almacenamiento, calidad, y material de
reciclaje.

e Cumplimiento obligatorio de legislacion nacional e internacional, reglamentos y
directivas en materia de seguridad alimentaria y salud publica, asi como aspectos
ambientales (huella de carbono y agua).

e Necesidad de atributos especializados, tales como la trazabilidad y visibilidad.

Necesidad de alta eficiencia y productividad de equipos y tecnologias costosas, a

pesar de largos tiempos de produccion.

Aumento de la complejidad en las operaciones.

Limitaciones importantes de capacidad.
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Segun varias fuentes consultadas en Van der Vorst, J. G. A. J. (2006) los principales
problemas encontrados en la operacibn de las cadenas de suministro
agroalimentarias son:

1. prevision de la demanda.

2. planificacion de la produccion.

3. gestion de inventarios.

4. el transporte.

1.3.1. Situacién de la cadena de suministro Agroalimentaria en Cuba

Cuba, al igual que otras naciones subdesarrolladas, enfrenta el desafio de mejorar
la calidad de su insercidn internacional mediante la introduccion de modificaciones
en su estructura productiva, que propicien una mayor participacion en las tendencias
dinamicas del comercio mundial y que contribuyan al desarrollo econémico del pais
(Alvarez, A. G. y Nodarse, H. M., 2007).

Tamayo, R. (2020), destaca las palabras de GoOmez Acosta en reunion del
presidente de la Republica, Diaz-Canel, con los cientificos y expertos que
contribuyen en el Programa de Soberania Alimentaria y Educacion Nutricional, el
pasado afio, que segun el indice de desempefio logistico internacional, Cuba posee
un bajo nivel de competitividad en el ramo, incluido el sector agroalimentario. Sin
embargo, lograr la soberania alimentaria requiere de un sistema de produccién
altamente competitivo que vaya desde la semilla hasta el consumo. El problema
fundamental del pais en este sentido es el insuficiente desarrollo logistico y de las
cadenas de suministro, a la vez que como sub-problemas se encuentran los
enfoques sectorialistas, la ausencia de una formacion orientada a las cadenas
logisticas, y la inexistencia de un organismo integrador para la logistica y la cadena
de suministros.

El funcionamiento en los Ultimos afios de la economia cubana manifiesta un
conjunto de sintomas, tales como: cadena de impagos, baja eficiencia del proceso
inversionista, exceso de inventarios, deterioro del capital de trabajo, baja
disponibilidad de productos y servicios en el mercado, insatisfacciones de los
clientes finales, baja dinamica de crecimiento de la eficiencia y la productividad,
problemas en el proceso de contratacion e insuficiente utilizacion de las
capacidades. Estos sintomas reflejan problemas del manejo de la microeconomia,

donde juega un papel fundamental el débil desarrollo de la estructuraciéon y gestién

Autora: Legw’LL’Laww’L de la C. Santana Linares 21



integrada de las cadenas de suministro (Acevedo Suarez, J. A. y Gomez Acosta, M.
l., 2016).

El periodo posterior a la llegada del COVID-19 para Cuba fue duro y desafiante con
fuertes retos impuestos por la crisis mundial provocada por la nueva enfermedad y
el oportunista recrudecimiento del bloqueo estadounidense, en base a ello los
organos rectores del pais se enfocaron hacia la ardua labor de garantizar la
sostenibilidad del sistema logistico agroalimentario y el bienestar nutricional de la
poblacion.

Los cambios del sistema de direccion del desarrollo econémico y social que hoy en
dia se viven estan respaldados por importantes transformaciones en las
concepciones e instituciones, las cuales implican tanto modificaciones estructurales
y funcionales, como en la cultura, normas, métodos y sistemas de trabajo de los
actores economicos a los distintos niveles.

La gestion del Estado y el Gobierno promueve un efectivo y eficaz desempefio e
interaccion de los actores economicos mediante la cooperacion, integracion y
complementariedad de los sistemas productivos, que estan compuestos por
diversas formas de propiedad y gestion. En funcion de las metas planificadas se
diversifican las formas de asociacion y articulacion en encadenamientos productivos
entre los actores econdmicos, lo que contribuye al incremento de los servicios y las
producciones nacionales, su eficiencia, calidad y competitividad.

Entre las medidas adoptadas para aumentar y diversificar la produccién de
alimentos, cabe sefalar: la concesion de tierras estatales en régimen de usufructo;
mayor autonomia de las cooperativas en la toma de decisiones; prestacion de
servicios financieros; aumento de los precios que se pagan a los agricultores por las
compras publicas de su produccién; ampliacion de las oportunidades comerciales, y
fortalecimiento de la agricultura urbana, suburbana y familiar, pero si bien existen
progresos, aun existe una baja productividad, un escaso rendimiento agricola
debido a la carencia en el mercado de insumos y fertilizantes destinados al aumento
de los indicadores de calidad de los suelos (Roma, J. E. S. p. d. s. 0., 2020).
Algunos de los lineamientos referidos al tema para el periodo 2021-2026 emitidos
por el Comité Central del Partido Comunista de Cuba, en junio del 2021, se
muestran a continuacién (Cuba, C. C. d. P. C. d., 2021):

e Promover la presencia en el exterior de empresas cubanas, subsidiarias o

filiales, que de manera eficiente propicien las exportaciones de bienes y servicios
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cubanos, la insercion en cadenas internacionales de valor, la asimilacion de
tecnologias y el acceso a canales logisticos (Lineamiento 55).

e Perfeccionar el modelo de gestion del sector agropecuario y forestal.
Transformar su sistema empresarial, fundamentalmente el papel de la empresa
estatal, con el objetivo de incrementar de forma sostenible la produccion
agropecuaria; crear mejores condiciones para el desarrollo de las demés formas
gue integran la base productiva y su capacitacion (Lineamiento 115).

e Consolidar el sistema de comercializacion de insumos, equipamientos y servicios
a las empresas, cooperativas y productores individuales; incluyendo un mercado
para la venta en divisas y la consignacién, que contribuyan a satisfacer las
demandas del desarrollo tecnologico e incrementar la produccién con eficiencia y
sostenibilidad, segun las posibilidades financieras con que cuenta el pais
(Lineamiento 117).

e Incrementar la produccion sostenible de viandas, hortalizas, granos, frutas y
plantas medicinales, la consolidacion de los polos productivos y su
encadenamiento con la industria, el turismo, el abastecimiento a las grandes
ciudades y la exportacion. Las producciones para el consumo interno de la
poblacién tendran un enfoque territorial, mediante la integracion con la mini-
industria y el apoyo en el Programa de la Agricultura Urbana, Suburbana y
Familiar (Lineamiento 123).

e Potenciar y perfeccionar la ejecucion de los Programas de Autoabastecimiento
municipal y de Agricultura Urbana, Suburbana y Familiar para alcanzar y
sostener los objetivos, indicadores y metas planteados de produccién y consumo
de viandas, hortalizas, granos, frutas y proteinas de origen animal en cada
territorio (Lineamiento 125):

e Desarrollar la industria, priorizar su encadenamiento con los sectores y
actividades estratégicas que dinamizan la economia o contribuyen a su
transformacion estructural, avanzar en la modernizacion y desarrollo tecnolégico
para elevar su respuesta a las demandas de la economia. Potenciar la gestién
integral del disefio (Lineamiento 132).

e Perfeccionar el balance de cargas, lograr un adecuado funcionamiento de la
cadena Puerto-Transporte-Economia Interna, aprovechar las ventajas

comparativas en materia de eficiencia del ferrocarril y el cabotaje, las empresas
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especializadas y el empleo de contenedores, para lograr la integracidén
multimodal, con una transformacion en la estructura de participacion, a partir del
uso de medios més eficientes (Lineamiento 163).

e Avanzar en el perfeccionamiento del sistema de abastecimiento del pais,
incrementar la participacion de los productores nacionales y el encadenamiento
productivo entre los diferentes actores de la economia, que contribuya a la
sustitucion de importaciones (Lineamiento 187).

e Lograr una gestion eficiente de inventarios, encaminada a alcanzar la
disponibilidad de recursos necesarios y estables para la produccion,
comercializacion y prestacion de servicios, coordinar las funciones de compras y
de logistica, de forma que se priorice la consignacion en los renglones y
actividades que resulten convenientes para el pais (Lineamiento 188).

e Desarrollar un plan logistico nacional que garantice la gestion integrada de las
cadenas de suministros existentes en el pais (Lineamiento 189).

1.4. Retos de las cadenas de suministros post COVID-19
La pandemia mundial de COVID-19 ha ocasionado diversas crisis: sanitaria,
econdmica, laboral y alimentaria, las cuales revelaron problemas estructurales
preexistentes que se agravan en la condicion actual. En la agricultura y la seguridad
alimentaria, su impacto genera gran incertidumbre al detener la cadena de
suministros de una forma impredecible, con ello se generan otras interrupciones
como la demanda y la oferta, dada esta situacion que afecta a los paises que
aplicaron restricciones a su poblacion para evitar la propagacion de la pandemia.

Es importante sefialar que, segun el informe de la Red Mundial contra las Crisis

Alimentarias (2020), 18.5 millones de personas, en América Latina, padecen de

algun grado de inseguridad alimentaria debido al perturbador escenario actual de la

COVID-19, condicionado por la dependencia de alimentos importados desde otros

paises o regiones, lo cual representa una debilidad que se hizo manifiesta cuando

los estados cerraron sus fronteras y limitaron la movilidad interna para evitar la

circulacién del virus. Como consecuencia de este cierre, la CEPAL, C. E. p. A. L. y.

e. C. (2020), proyect6 que en 2020 las exportaciones de bienes de la regidn caerian

en un 23% y las importaciones se reducirian en un 25%. Esto se complementa con

el desplome de dos digitos del comercio intrarregional en todos los rubros, y con

una disminucion del 20% del transporte terrestre al mes de mayo (Food and
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Agriculture Organization of the United Nations, 2020). Los paises del Caribe son los
mas afectados debido a la dependencia mayor de las importaciones de alimentos
provenientes de Estados Unidos y la Unién Europea. En estos paises, la oferta
nacional de alimentos solo cubre el 40% de sus necesidades, pero varia de acuerdo
con el tipo de comestible: leche, 36%; carnes, 44%; azUcares, 45%; pescado, 62%;
y cereales, 83% (Macaroff, A., 2021).

Sumado a ello, la gran preocupacion del sector agroalimentario esta dada por la
incesante pérdida de productos perecederos en grandes voliumenes, ya sean
vegetales, viandas, carnes, etc. La falta de un plan de apoyo concreto para los
productores, comerciantes y consumidores también aporta a las pérdidas. El cierre
de las actividades de restauracion y del turismo, asi como del sector hotelero y las
instituciones educativas, han afectado especialmente a la demanda de productos
agroalimentarios debido al paro de actividades por la cuarentena sanitaria, de
manera que se desestabilizan los planes de produccion y entregas, y muchos de los
cultivos no encuentran cabida en el mercado. En términos relativos, el impacto ha
sido mas significativo en el Caribe, dado el gran peso del turismo en la economia de
esta subregion, donde dicha actividad represento el 26% del producto interno bruto
(PIB), el 35% del empleo y el 42% de las exportaciones del Caribe en 2019 (CEPAL,
C.E. p. A L. y.e. C., 2020).Los productores de alimentos en los paises caribefios
mas pequefios son particularmente vulnerables a la caida en la actividad turistica,
ya que una parte importante de la produccién en estos paises se destinaba al
consumo de turistas antes de la pandemia (Sanchez Suérez, Y. et al., 2021).

Ante todo lo analizado, la COVID-19 aument6 los precios de los alimentos, tanto a
causa como a consecuencia de la escasez de alimentos. Las restricciones en la
logistica de las cadenas de suministros alimentarias aumentaron los costos de
transaccion y, por lo tanto, los precios al consumidor. El acaparamiento especulativo
puede ocurrir y provocar aumentos de precios. Los precios mas altos de los
alimentos son, a su vez, sefial de escasez inminente. Estos efectos pueden
complicarse entre si en un circulo vicioso que puede causar disturbios sociales.
Entre enero y mayo de 2020, el promedio ponderado de incremento en el indice de
precios de los alimentos al consumidor en la region latinoamericana fue del 4.6%,
cifra casi cuatro veces mayor al alza en el indice de precios general (1.2%). El

incremento fue particularmente elevado en Argentina (14.1%), Uruguay (7.0%),
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Colombia (5.6%) y México (4.7%) (Food and Agriculture Organization of the United
Nations, 2020).

En post de mitigar su impacto, la Organizacién de Naciones Unidas recomienda a
los paises echar mano a la implementacion de medidas proactivas como
mecanismos fundamentales en un momento en el que el uso racional de los
recursos econémicos sera muy necesario, en particular adoptar medidas que
protejan la cadena de suministro de alimentos (Cubahora, 2020).

Dentro de la estrategia a adoptar se estimula la idea de insertar una serie de
medidas de apoyo muy puntuales, impulsar a la produccién y la especial atencién a
insumos criticos, sobre todo, semillas criollas (o inclusive hibridas), pero no
transgénicas; fertilizantes y, en lo posible, bio-fertilizantes y manejo integrado de
plagas, de manera que se promueva el autoabastecimiento, la agricultura
sostenible, combatir los monocultivos, potenciar la diversificacion y aprovechar al
maximo las tierras cultivables, asi como lograr de forma eficiente satisfacer la
demanda de insumos de los clientes que sustituyen importaciones (bioproductos y
bioplaguicidas) y por tanto incurren en una gran importancia en el sector de la
agricultura.

En el mundo actual donde cada dia el contacto fisico se hace mas dificil debido a
las restricciones impuestas por el paso de la Covid- 19, donde el aislamiento es
fundamental para lograr contener la epidemia mundial hasta lograr inmunizar a gran
parte de la poblaciéon mundial, la digitalizaciébn contribuye a mejorar la eficiencia y
gestion de las cadenas de suministro agroalimentarias afectadas durante todo este
periodo, asi como a acortar las divisiones entre lo urbano y lo rural, y aumentar la
conciencia publica y participacion (Banco Mundial, 2019). De ahi que la aplicacion
de tecnologias digitales especificas puede tener un impacto significativo en la
productividad de cultivos, ganaderia, silvicultura, pesca y acuicultura, a fin de
mejorar los ingresos y el bienestar de los agricultores (Pessoa, T. y Kennedy
Freeman, K., 2019).

Se puede coincidir en que la digitalizacion es un avance de crucial importancia para
las cadenas agroalimentarias, especialmente relevantes en los tiempos que la
humanidad atraviesa, donde es necesario tomar decisiones que permitan comenzar
un eficiente proceso de recuperacion y adaptacion a la nueva realidad. De igual
manera se diria que, el analisis y la gestion de datos permitiran en un futuro breve,

tomar decisiones mas informadas acerca de la modificacion o rectificacién que se
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deben realizar en el sector privado, o la manera mas adecuada de focalizar las
medidas y politicas en el sector publico.

Cuba no se encuentra ajena a la inminente realidad que se enfrenta con la
pandemia COVID-19, incluso mucho antes de su inesperada llegada al mundo, la
Mayor de Las Antillas, victima ademas por 60 afios del criminal bloqueo impuesto
por los Estados Unidos, reconoce en la alimentacion uno de los asuntos mas
sensibles para la poblacion cubana, por lo que desde la maxima direccion del pais
no se escatima en esfuerzos para garantizar la comida de la poblacion.

Como parte del chequeo del programa alimentario, el titular del Ministerio de la
Agricultura (MINAG) inform6 sobre la buena noticia del estado de la campafia de
siembra de primavera iniciada en marzo, donde se han plantado casi 338 000
hectareas, por lo que el plan de la contienda, se cumplira sin problemas. Es esta
una de las mas altas siembras de los ultimos afos, pero no puede olvidarse que
también ha sido una respuesta a la escasez de fertilizantes, bioplaguicidas y otros
insumos. Se siembra mas que nunca, pero los rendimientos por hectareas seran
menores a lo que habitualmente dan (Tamayo, R., 2020).

En Cuba, se hay carencias en el sistema de la cadena de suministro. Entre las
prioridades nacionales figuran el fortalecimiento de la capacidad de
almacenamiento, que incluye las infraestructuras y el manejo; el establecimiento de
unos mecanismos de distribucion de alimentos oportunos y eficaces para los
programas de proteccion social, y el examen de otras cuestiones logisticas.

El Programa Mundial de Alimentacion (PMA) prestara asistencia para la realizacion
de un andlisis de brechas del sistema nacional de logistica y el disefio de un plan de
accion dirigido a abordar las principales necesidades observadas durante todo este
periodo. Donde, las actividades de fortalecimiento de las capacidades incluiran la
publicacién de un manual de capacitacion, la organizacién de talleres sobre gestion
de almacenes y el suministro de articulos basicos para los almacenes que se
consideran prioritarios de acuerdo con su funcion en la cadena de suministro de
alimentos (Roma, J. E. S. p. d. s. 0., 2020).

Sin embargo, los retos y desafios, llaman al trabajo continuo e integrado en el sector
agropecuario, no solo en tiempos de COVID-19, sino en la etapa de recuperacion
igualmente. Se tiene la estimable labor de impulsar la industria nacional, exportar y
sustituir importaciones, fomentar los encadenamientos productivos con otros

sectores, promover el autoabastecimiento municipal, mantener operativas sus
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cadenas de valor de suministro de alimentos a nivel nacional, ampliar los programas

de proteccidn social, entre otras (Cubahora, 2020).

Conclusiones parciales

1. La cadena de suministro se define como una red global usada para suministrar
productos y servicios desde la materia prima hasta el cliente final a través de un
flujo disefiado de informacién, distribucion fisica y efectivo.

2. El disefio de la misma tiene como objetivo fundamental conformar un sistema
logistico integrado de los recursos (la fuerza, los medios y objetos de trabajo) y
las actividades que garanticen un mejor aprovechamiento de estos y minimizar
costos de operacion.

3. La integracion de la Cadena de Suministros mediante la gestion de los
inventarios, la prevision de la demanda y la cadena de valor constituyen un
eslabon clave en la gestion de la cadena de suministros agroalimentarias a raiz

de las secuelas desatadas por la crisis sanitaria de la COVID-19 en Cuba.
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Capitulo Il. Procedimiento para el disefio de la cadena de suministros de
fertilizantes

Este capitulo tiene como objetivo fundamental dar respuesta al problema cientifico
expuesto en la introduccion de la investigacion. Para ello se procede a elaborar un
procedimiento general para el disefio de la cadena de suministros de los fertilizantes
en la Empresa de Suministros Alimentarios debido a la importancia del producto en
el desarrollo de la agricultura y su significaciéon para el Programa Nacional de
Alimentos.

2.1. Breve caracterizaciéon de la Empresa de Suministros Agropecuarios
Matanzas

La Empresa de Suministros Agropecuario de Matanzas (ESA) perteneciente a la
Organizacion Superior de Direccion Empresarial (OSDE) del Ministerio de la
Agricultura (GELMA), es una empresa estatal socialista encargada en el territorio de
la comercializacion de equipamientos, servicios de higienizacion e insumos como
fertilizantes, plaguicidas, al sector agropecuario. Ubicada en la Calzada Esteban No.
30 entre San Ambrosio y San Ignacio, Pueblo Nuevo, creada por la Resolucion No.
184 de fecha 15 de diciembre de 1976, del Ministro de la Agricultura, crea y le
confiere personalidad juridica propia, adscripta a la Delegacién Territorial del
Ministerio de la Agricultura de Matanzas. Segun determinacion del Ministerio de la
Agricultura en el 2010 se decidi6 reestructurar el sistema logistico, y crear el Grupo
Empresarial de Logistica del MINAG (GELMA), al que se subordinan todas las
Empresas de Suministros Agropecuarios del pais. El Objeto Social de la Empresa
de Suministros Agropecuarios Matanzas esta legislado en la Resolucion No.
177/2016 Apartado Cuarto, de fecha 23 de diciembre del 2016, del Ministerio de
Economia y Planificacién, firmada por su ministro Ricardo Cabrisas Ruiz, que
establece:

1. Comercializar insumos, equipamiento Yy tecnologias para la produccién
agropecuaria y forestal.

2. Prestar Servicios especializados de Fumigacion e Higienizacion.

Esta entidad tiene como misidn: garantizar la comercializacion mayorista y
minorista de insumos, equipamientos y brindar servicios de higienizacion al sector
agropecuario en beneficio de la seguridad alimentaria y un desarrollo préspero y

sostenible, que asegure la atencion directa a los productores del territorio.
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Y su vision esta enfocada a: ser una empresa de éxito que comercializa y circula
insumos, equipamiento de forma mayorista y minorista y presta servicios de
higienizacion para el sector agropecuario del pais y la provincia con solvencia
econémica, cuadros de alta cultura integral de direccion, colectivos laborales
motivados y de alta profesionalidad.

La empresa cuenta con una red mejorada, amplia y flexible de centros comerciales
cuya funcién es acercar los insumos a las formas productivas, con presencia de
ellos en todos los municipios de la provincia, por o que se minimizan los tiempos de
llegada de los insumos al productor, cuenta con un personal calificado y profesional
gue siente una alta satisfaccién laboral y se encuentra plenamente implicado en la
gestion de la entidad.

Objetivos generales de la empresa:

1. Consolidar el sistema de Direccion y Gestion con enfoque sistémico y de
mejoramiento continuo, que dé respuesta a los cambios que se suceden en el
entorno, al asumir los retos actuales y futuros.

2. Asegurar que la atencion, proteccion, motivacion y estabilidad de los recursos
humanos que favorezca un clima organizacional positivo y su desarrollo integral.

3. Garantizar el caracter integral de la actividad econdmica, interactuar entre sus
elementos y componentes, planificar, afianzar las finanzas, fortalecer la contabilidad,
aplicar y controlar rigurosamente los precios, la fiabilidad de las estadisticas y el
ahorro 6ptimo de los recursos materiales y financieros.

4. Elevar y fortalecer el sistema de gestion logistica como garantia para la
sostenibilidad del sector agropecuario, satisfacer las necesidades de los productores
en las condiciones actuales de la economia cubana.

5. Promover el desarrollo prospero de la ESA, estimular la mejora continua, la
creatividad, la innovaciéon, los programas de desarrollo local, los proyectos de
colaboracion y la inversidon extranjera.

El desarrollo de la agricultura en el territorio repercute significativamente en la
actividad de la Empresa, ya que la politica del pais consiste en garantizar la mayor
cantidad de insumos posible a esta actividad.

Para el cumplimiento de su mision, la entidad Empresa de Suministro Agropecuario,
se encuentra conformada por 2 UEB, 1 Comercializadora Mayorista Granma,
radicada en el poblado de Coliseo que incluye la brigada de Rayonitro y Puerto,

Centro Comercial Jagiey Grande, Almacén Rodenticidas, Almacén Central,
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Almacén Jagiiey Grande, Aridos, Almacén Plaguicidas y Brigada Fumigacion,
encargada de adquirir todos los insumos de la red de comercializadoras del pais
debidamente contratados y aprobados para el uso en la agricultura'y la compra a la
fabrica de fertilizantes mezclados “"Rayonitro”, los cuales comercializa para todas las
provincias del pais y 1 UEB Comercializadora Minorista, radicada en Jovellanos,
qgue tendra bajo su cargo los Centros Comerciales: Matanzas, Limonar, Union de
Reyes, Céardenas, Pedro Betancourt, Marti, Coldn, Calimete, Perico, Jovellanos y
una Subsede en Los Arabos (ver anexo 2).

En el periodo 2019-2021 segun la Estrategia Econémico-Social para el impulso
de la economia y el enfrentamiento a la crisis mundial provocada por la COVID-
19 y las medidas aprobadas para fortalecer a la Empresa Estatal Socialista, la
entidad perfecciona su modelo de gestion e implementa la venta de insumos y
equipamiento en MLC y desarrolla e introduce producciones propias con similar
proposito.

Procesos de la empresa

La entidad en cuestion, posee su Mapa de Proceso donde se determinan los
procesos, claves, estratégico y de apoyo (ver anexo 3) que se realizan en el
sistema y constituye el compromiso que asume la empresa con la satisfaccion de
las necesidades y expectativas de la sociedad y los clientes, representan la union
entre los objetivos de la organizacion y el desarrollo concreto de las actividades.

Procesos claves

1. Proceso de Comercializacion y Circulacion de Insumos y Equipamiento.
2. Proceso de Servicios Técnicos, Especializados y Producciones.

Procesos estratégicos

1. Proceso de Gestion Integral de Direccion.

2. Proceso de Gestion Integral de Capital Humano.

3. Proceso de Gestion Integral de Economia.

4. Proceso de Gestion de Investigacion, Desarrollo e Innovacion.

Procesos de apoyo

1. Proceso de Dignificacion, para la creacion de valores, mejora continua y
desarrollo.

Principales clientes y proveedores

Clientes Proveedores
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Formas productivas
Productores

Empresas  Agropecuarias
(Empresas del MINAG, las
FAR y el MININT)

Otros o6rganos de la

Calzado COMBELL

Sarex

Materia Prima
Comercializadoras Mayoristas
ECOCEM

Industria de Materiales

defensa: EJT, FAR, MININT CUBALUB

Organizaciones politicas y ACINOX

de masa GARDIS

Otras entidades vinculadas DIVEP

a la actividad agropecuaria e Empresa Agroforestal
e Formas de gestion no e Tecno Azlicar

estatal e Materiales de la Construccién

e Empresa Mayorista de ¢ Empresa Rayonitro
Suministros Agropecuarios
2.2. Procedimiento para el disefio de la cadena de suministro del fertilizante
Para lograr el procedimiento se llevd a cabo una exhaustiva busqueda y recopilacion
de algunos de los modelos que durante afios han marcado el disefio de las cadenas
de suministros (ver anexo 4), donde se analizaron los aportes y limitaciones de
cada uno de ellos para su posterior seleccion de manera que el resultado final
estuviese dado a las exigencias de la cadena de suministros objeto de estudio.
Acorde a la situacion que presenta el suministro de los fertilizantes se evidencia que
la integracidon de los eslabones que intervienen en este proceso es fundamental, al
analizar el Procedimiento para el andlisis y redisefio de cadenas de suministro.
Aplicacion al caso de Cuba expuesto por Martha. I. Gomez Acosta y José A.
Acevedo Suarez (Gomez y Acevedo, 2012), demuestra una especial atenciéon en la
integracion y coordinacion de estos eslabones, al presentar las herramientas
indicadas para alcanzar el objetivo de este trabajo. Dentro de los logros obtenidos
con la aplicacion de este procedimiento se destacan fundamentalmente:
e Disminucion de los altos niveles de inventarios.
¢ Aumento de la fiabilidad en los servicios que se ofertan.
e Aumento de las ventas.

¢ Incremento de la disponibilidad en los puntos de ventas.
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e Elevacién de los niveles de integracion y cooperacion.
e Incremento del nivel de coordinacion de los participantes en la cadena.
e Definicion de los segmentos de mercado que atiende la cadena.
¢ Identificacion de las entidades focales de las cadenas.
e Caracterizacién y esquematizacion de la cadena de suministro.
e Determinacion de las magnitudes del ciclo de los procesos de
Aprovisionamiento.
e Definicion del sistema de indicadores para medir el desempefio de la cadena.
El procedimiento se ha estructurado en 9 pasos agrupados en 15 fases, donde
cada una de ellas incluye diferentes aspectos. Como se muestra en el anexo 5 el
procedimiento comienza con la fase de inicio, la cual incluye el andlisis del programa
estratégico de desarrollo del pais. La primera fase contiene la caracterizacion del
entorno actual, la definicibn y segmentos de mercados de la cadena asi como los
objetivos de esta. La segunda fase esta dedicada a la determinacion de las
entidades que ejecutan cada proceso que integra la red, el alcance de la cadena de
suministro y su representacion grafica. La tercera fase esta orientada a la
elaboracién del modelo general de organizacion de la cadena de suministro, seguido
por la cuarta fase donde se determina la demanda de producto o servicio final de la
cadena. La quinta fase encaminada a definir la organizacién de la red comprende la
definicion de la entidad coordinadora de la cadena de suministro y la definicion del
contenido y forma de la coordinacion. En la sexta fase se realiza un balance de
capacidades de cada uno de los eslabones de la cadena guiados no solo por sus
capacidades sino también por la demanda final del producto en cuestién. La séptima
fase define el nivel de desempefio de la cadena. La octava, novena y décima fase
abarcan, la definicion del contenido de las interrelaciones, establecimiento del
sistema informativo de la red y disefio del procedimiento de programacién de la
cadena, respectivamente. La oncena fase: capacitacion en eslabones y actores,
abarca los pasos de definicién del programa de capacitacion y despliegue de este.
La duodécima fase contiene la definicibn del Plan conjunto de la cadena de
suministro, donde se hace énfasis en los proyectos e inversiones mas importantes
gue deben dirigirse hacia la optimizacion del desempefio funcional de cada actividad
dentro de la organizacion. La decimotercera fase, implementacién, incluye pasos

como: firma del contrato de asociacidon entre los actores de la cadena, definicién del
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programa de implementacién y monitoreo y evaluacion periédica de avances. La

ultima fase, retroalimentacién, donde con el analisis permanente se redefinen las

condiciones de la cadena y aporta elementos para actualizar las diversas fases y

ajustar asi las capacidades de actuacién de las entidades de la cadena a las nuevas

condiciones.

Fase de inicio

Como fase inicial se origina en las necesidades de desarrollo definidas en el

programa estratégico del pais, con lo cual se aseguran resultados de impacto

positivo en la economia nacional.

Paso 1. Analisis del programa estratégico de desarrollo del pais

Se identifican aspectos de interés gubernamental y se fundamenta la necesidad del

desarrollo de una cadena de suministro en particular. Los intereses pueden ser:

Econdmicos: posibles exportaciones, sustitucion de importaciones.

Sociales: productos y servicios de impacto social.

Tecnoldgicos: desarrollo de tecnologias nacionales.

Fase |. Caracterizacion de la cadena de suministro

Se detallan las condiciones de desempeiio de la cadena de suministro y se definen

a partir de los productos y servicios, las relaciones de mercado, asi como los

objetivos de la cadena orientados a los clientes finales.

Paso 2. Caracterizacion del entorno actual

Se identifican para la cadena aquellos aspectos que inciden en el entorno y que

permiten comprender la influencia de politicas e instituciones que limitan o

incentivan los negocios en la cadena, asi como las oportunidades de mercado y

desarrollo. Estos aspectos son:

e Legislacion, reglamentos, disposiciones comerciales para la importacion de
insumos y exportacion de productos.

e Disponibilidad de servicios publicos de apoyo (estatales y no estatales).

e Cultura empresarial de los eslabones y actores.

e Tecnologias asociadas al desempefio de la cadena que se encuentran
disponibles en el entorno nacional e internacional.

Paso 3. Definicién del mercado y segmentos de mercado de la cadena
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Se realiza la definicion de los productos y servicios finales de la cadena para
caracterizar el mercado y la correspondencia de estos con determinados
segmentos.
e Definicion y caracterizaciéon de los productos y servicios finales actuales y
potenciales.
e Definicion y caracterizacion general del mercado y sus segmentos para los
productos y servicios de la cadena, se tienen en cuenta los parametros que definen
actitudes comunes de los clientes. Se caracteriza cada segmento segun:
v' Alcance del mercado: local, regional, nacional, exportacion.
v' Actitudes comunes de los clientes: ubicacion geografica, rama de actividad, sexo,
nivel de ingreso, condiciones de vida, condiciones medio ambientales, otros.
e Establecimiento de la correspondencia de los productos y servicios de la cadena
con los segmentos de mercado definidos.
e Definicion del valor agregado a lograr por la cadena en el cliente final para cada
segmento.
Paso 4. Definicion de los objetivos de la cadena de suministro
Se definen los objetivos de trabajo de la cadena de suministro, los cuales se
orientan a los segmentos de mercado y las caracteristicas de los clientes con el
desempeiio general de las variables de coordinacion de la cadena.
e Definicion de objetivos segun los elementos siguientes:

Niveles de disponibilidad deseados en el mercado.

Meta de servicio a ofertar.

v

v

v" Diversificacion de productos y/o servicios.

v Ampliacién de segmentos de mercado interno y la exportacion.

v' Valor agregado al cliente final.

v" Niveles de eficiencia y eficacia en la cadena.

Fase Il. Determinar las entidades que ejecutan cada proceso que integra la red

En esta fase del procedimiento, los objetivos son: identificar las entidades que
conforman la cadena de suministro, representarla graficamente y definir su alcance
para la gestidén integrada. A partir de que ya estan definidos los segmentos de
mercados para los cuales se desempefiard la cadena de suministro, se hace

necesario identificar todas las entidades que deben coordinar sus actividades para
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lograr el producto o servicio final que se desea, esto permitira disefiar la
organizacion y la gestion de la cadena de suministro.

La definicion de los componentes de la cadena debe partir de la identificacion del
tipo de cadena de suministro objeto de estudio. Las cadenas de suministro, en
funcion de su actividad central pueden clasificarse en productivas, comerciales y de
servicios. Para su mejor comprension es conveniente realizar la representacion
grafica de la misma a través de visualizar la red de entidades que la conforman en lo
gue se denomina el mapa de la cadena de suministro, como se muestra en el anexo
6. La no construccion del mapa de la cadena puede conducir a enfocarse en el
mejoramiento de partes o elementos de la cadena de suministro que luego no
redunden en un beneficio final de la misma tal como lo reconocen Womack y Jones
en el prefacio del libro Observar para crear valor de Rother y Shook (Rother, M. y
Shook, J., 1999).

Debe considerarse que no todos los eslabones a lo largo de la cadena de suministro
deben ser estrictamente coordinados e integrados a la gestion, pues el nivel de
relacion entre los eslabones es muy diferente (Jiménez Sanchez, J. E. y Hernandez
Garcia, S., 2002). En cualquier caso es necesario definir el alcance de la cadena de
suministro en la que se enmarquen las entidades a ser gestionadas de forma
integrada.

Fase Ill. Elaborar el modelo general de organizaciéon de la cadena de
suministro

El Modelo General de Organizacion (MGO) es la representacion de la actuacion
general de la cadena de suministro y a cuyos parametros los eslabones individuales
subordinan su funcionamiento autbnomo para garantizar la accion sincronizada de
toda la cadena en funcion del cliente final (Gomez Acosta, M. I. et al., 2012a)

La conformacion del MGO de la cadena debe considerarse como una actividad
dinamica. Necesita ser actualizado sistematicamente y requiere que constantemente
se verifiqgue la correspondencia de las actuaciones con sus formulaciones. En la
cadena de suministro se presentan tres tipos de flujos, el material, el informativo y el
financiero, asociados estos al proceso material, de direccién y financiero-monetario
respectivamente.

El MGO en su contenido abarca los elementos siguientes:

* La definicién de los flujos material, financiero monetario e informativo en el marco

de la cadena de suministro y su racional conjugacion.
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« La definicidn del sistema de métodos de gestion del flujo material de un eslabon a

otro de la cadena.

» La definicion del sistema de reservas del flujo material en el marco de la cadena.

* Los ciclos de cada eslabén (o procesos de estos) y su coordinacién e integracion.

* El balance dindmico de los pardmetros de la cadena de suministro

En este paso del procedimiento de disefio de las cadenas de suministro, un

resultado fundamental de la elaboracién del MGO es la determinacion del ciclo

logistico de la cadena, como se muestra en el anexo 7.

Fase IV. Determinar la demanda de producto o servicio final de la cadena

El objetivo de esta fase del procedimiento es determinar la demanda del mercado de

los productos y servicios finales que se generan en la cadena de suministro, asi

como determinar la cuota de mercado que debe satisfacer la misma en el marco de
los segmentos de mercados definidos en el paso uno de este procedimiento. La

relacion de la demanda de la cadena responde a la ecuacion 1.

DE =DM *Cm (ecuacidén 1)

Donde:

e DE: demanda final que atiende la cadena de suministro en los segmentos de
mercados en que actla.

e DM: demanda final total existente en los segmentos de mercados en que actia
la cadena de suministro.

e Cm: cuota de mercado que debe asumir la cadena de suministros en los
segmentos de mercado en que actla y expresa el grado de competitividad de la
cadena.

La demanda es el punto de mira de la gestion de la cadena de suministro, por lo que

es fundamental que la misma cuente con un sistema de gestiéon de la demanda

altamente desarrollado.

Fase V. Definir la organizacién de lared

Constituyen los objetivos de esta fase del procedimiento la definicién de la entidad

coordinadora de la cadena de suministro y la definicién del contenido y forma de la

coordinacion (variables, planes y controles) entre los eslabones de la cadena. La
definicion de la organizacion de la red tiene que partir de la consideracion del
cumplimiento de los requisitos basicos de las relaciones entre las entidades que

conforman la cadena de suministro. Segun, (Hernandez, A., 2010) los requisitos
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basicos para la conformacién de los esquemas operativos entre las empresas y sus

operadores logisticos son:

» alineacion al mercado * comunicacion

« alineacion de obijetivos * colaboracién

« flexibilidad * mejora continua

« control * recurso humano

* planeacién  enfoque tecnoldgico

Al disefiar la organizacion de la cadena de suministro es conveniente tener en
cuenta los conceptos de la produccion y gestion ajustadas (Lean Production y Lean
Management) donde el cliente final atrae el flujo de productos o servicios. (Rother &
Shook, 1999). Si cada eslabon de la cadena funciona como un proceso
independiente en el que predomina el concepto de “empujar los productos o
servicios”, podrian producirse, por un lado, excesos de produccidén que conllevarian
a excesos de inventarios en la cadena y por tanto a recursos financieros
inmovilizados; y por otro lado podrian producirse déficit de productos que
redundarian en insatisfaccion de los clientes.

Se trata entonces, como reconoce Rother, de configurar la cadena de suministro de
tal manera que cada eslabon fabrique solamente lo que necesita el proceso
subsiguiente, cuando lo necesita. (Rother & Shook, 1999). Es decir que al disefiar la
organizacion de la cadena de suministro se deben conectar sus eslabones desde el
cliente final hasta las proveedores de materia prima, garantiza un flujo uniforme y
recto que asegure llegar al cliente final con los productos en la cantidad, calidad,
plazos, costo y con la informacién demandados. La aplicacion del concepto de flujo
ajustado en la organizacion de la cadena de suministro exige centrar la atencion en:
* reaccionar con rapidez (dentro del ciclo) a los problemas;

« eliminar las causas de interrupciones imprevistas;

« eliminar el tiempo de cambio entre procesos de los eslabones de la cadena

Fase VI. Balance de capacidades en la cadena

En esta fase del procedimiento se evallan las capacidades en los eslabones
componentes de la cadena de suministro y se determinan las desproporciones en
las magnitudes y el nivel de utilizacion de las capacidades de los eslabones de la
cadena. Para cada eslabon de la cadena de suministro debe calcularse la magnitud
de su capacidad de produccion o prestacion de servicio. Tal como plantean Acevedo

Suarez, J. A. y Gémez Acosta, M. I. (2011), el concepto de capacidad que debe
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primar al enfocar la cadena de suministro se enfoca en considerar la misma como la
produccion maxima posible en un periodo dado (o el volumen de elaboracion de
materia prima) en la nomenclatura y la calidad demandada por los clientes, con el
empleo pleno, en correspondencia con el régimen de trabajo normado, los equipos y
las areas de produccion disponibles.

Un elemento importante que debe tenerse en cuenta es que la capacidad de
produccién de cada uno de los eslabones debe realizarse sobre la base del
producto o productos finales de la misma y su demanda. Para el célculo de las
capacidades resulta de utilidad el procedimiento para el calculo, balance y andlisis
de las capacidades de los procesos propuestos por (Acevedo Suéarez, J. A. y Gomez
Acosta, M. I., 2011).

El modelo de capacidad utiliza un fichero en formato Excel, que presenta un menu
principal, como se muestra en la figura 2.2, desde la cual se accede a las diferentes
variables. Esta formado por 14 hojas de calculo, de las cuales ocho son de variables
de entradas: datos de los productos, datos de los procesos, datos generales, calculo
de la estabilidad de un proceso, ciclo de los procesos u operaciones, tamafio de los
loes en cada proceso, coeficiente de aseguramiento e indices de consumo y los seis
restantes contienen las variables de salidas: resultados de los procesos, resultados
de los productos, indicadores generales, capacidad de cada producto en cada
proceso, carga requerida para las producciones minimas y coeficientes de flujo de
los productos.

El modelo calcula la capacidad en cada proceso. Ademas, determina en la red de
procesos de cada formato del producto, la operacion de menor capacidad o cuello
de botella, que es la que limita la produccion.

La salida del modelo permite en el proceso de elaboracién de los planes o
prondsticos el analisis de las capacidades no cubiertas por el plan de produccién en
cada grupo de equipo, y se gestiona el cubrimiento, con el aumento de la
produccion, para brindar cooperacion a otras industrias, introduccion de nuevas
producciones o al reducir el régimen de trabajo en ciertos grupos de equipos.
Ademas, se debe analizar no solo el coeficiente de utilizacion de la capacidad de la
industria sino, el de cada grupo homogéneo de equipo en particular para detectar
los “cuellos de botella” y poder tomar medidas técnicas co-organizativas para elevar
la capacidad de dicho punto. El proceso de andlisis de la utilizacion de la capacidad,

permite conocer los factores que incidieron o incidirdn en la utilizacion de las
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capacidades y asi poder tomar medidas para su erradicacién (Sanchez Shacay, B.
F., 2016).

) 5 . B .
MQEESF“RQ CUJAE. Faculiad de Ingenicria induairial. Oplo, de ingenisria indu sirsl

Calls 144 Mo, 19904 &) 198 y 137, Marssss, Cludsd ds Ls Hahans, Cubs
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Figura 2.2. Menu principal del Modelo de Capacidad.

Fuente: Sanchez Shacay, B. F. (2016).

El modelo calcula la capacidad en cada proceso. Ademas, determina en la red de
procesos de cada formato del producto, la operacion de menor capacidad o cuello
de botella, que es la que limita la produccion. La salida del modelo permite en el
proceso de elaboracion de los planes o prondsticos se analizan las capacidades no
cubiertas por el plan de produccion en cada grupo de equipo, y se gestiona el
cubrimiento, aumenta la produccion, lo que brinda cooperacion a otras industrias,
introduccion de nuevas producciones o reduccion del régimen de trabajo en ciertos
grupos de equipos. Ademas, se debe analizar no solo el coeficiente de utilizacién de
la capacidad de la industria sino, el de cada grupo homogéneo de equipo en
particular para detectar los "cuellos de botella” y poder tomar medidas técnico -
organizativas para elevar la capacidad de dicho punto. Igualmente, si es insuficiente
la capacidad, debe evaluarse qué medidas pueden modificar los factores que
garantizan el incremento necesario de capacidad.

El proceso de analisis de la utilizacion de la capacidad, es lo que permite conocer
los factores que incidieron o incidiran en la utilizaciébn de las capacidades y asi
poder tomar medidas para su erradicacion. En el anexo 8 se presenta un grafico
gue muestra las formulas empleadas en el software del Laboratorio de Logistica y
Gestion de la Produccién (LOGESPTO).

Para obtener el coeficiente de aseguramiento se basa en las variables r (proporcién
de aseguramiento), variable i (producto) y variable j (operacion o proceso).

Fase VII. Definir el nivel de desempefio de la cadena
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La definicion del nivel de desempefio de la cadena de suministro se realiza a partir
de la fijacién de los indicadores que caracterizan el funcionamiento de la cadena y
los valores objetivos de dichos indicadores como se muestran en el anexo 9.

Fase VIII. Definir el contenido de las interrelaciones

Se define en cada interrelacién entre los procesos, los productos, componentes,
materiales y conocimiento que entrega el proveedor al cliente inmediato, especificar
las caracteristicas, calidad, precio (o costo), frecuencia, envases, cantidades y otros
parametros acordados con vista a asegurar alta oportunidad en los suministros entre
procesos, considerar el “lead time” con que debe actuar o producir cada uno de
acuerdo al programa que se acuerde entre las partes en cada horizonte de
actuacion.

Fase IX. Establecer el sistema informativo de la red

El sistema informativo que se establezca en la cadena de suministro tiene que
garantizar una visibilidad total de la misma con un minimo retardo de la informacion,
de forma tal que permita la identificacion inmediata de problemas y cuellos de
botella y posibilite su solucion a través de la toma de decisiones hacia cualquier
eslabon de la cadena y en tiempo real. La conexion de los sistemas informativos y
de comunicacion entre las empresas participantes en la cadena de suministro
constituye el soporte de la gestion coordinada, lo cual incluye la estructuracion de
sitios web comunes, y la adopcion de soluciones de comercio electronico,
intercambio electronico de datos, y otras tecnologias en las relaciones entre las
empresas.

Fase X. Disefio del procedimiento de programacion de la cadena

Una vez definida la organizacién de la cadena de suministro se hace necesario
establecer el procedimiento de programacién de la cadena, para ello se requiere
establecer el ciclo y el “lead time” de cada eslabon o proceso. Se entiende por “lead
time” el plazo de antelacién con relacién al momento de entrega del servicio o
producto del correspondiente proceso en que debe concluirse el aseguramiento de
cada elemento, en la figura 2.3 se muestra la relacion entre el ciclo y el “lead time”

de los procesos.
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Figura 2.3. Representacion del ciclo logistico de la cadena.

Fuente: Acevedo Suarez, J. A. (2012).

Fase XI. Capacitacion en eslabones y actores

Se define la estrategia general de capacitacion en funcién de la formacion de las

capacidades de actuacion pertinentes en los eslabones y actores de la cadena. Esta

fase tiene caracter permanente y su despliegue se solapa con las fases siguientes
mediante la realizacion de talleres de intercambio coordinados por el Grupo de

Trabajo Responsable.

Paso 5. Definicion del programa de capacitacion

e Definicion del Programa de Capacitacion en Conceptos Basicos (ver anexo 10)
y sobre las principales practicas y experiencias aplicadas en la cadena. Se
definen y planifican los talleres coordinados por el Grupo de Trabajo.

e Definicion del Programa de Capacitacion en Temas Especificos segun las
necesidades o tipo de negocio de la cadena. Coordinados por el Grupo de
Trabajo se define y planifica esta capacitacion mediante los servicios de terceros
0 con los integrantes de la cadena. Los elementos a tener en cuenta se
muestran en el anexo 11.

Paso 6. Despliegue de la capacitaciéon

e Desarrollo del Programa de Capacitacion en Conceptos Basicos. Se impartiran
segun los talleres planificados por el Grupo de Trabajo.

e Desarrollo del Programa de Capacitacion en Temas Especificos. Se impartiran
segun los cursos planificados por el Grupo de Trabajo a los diferentes
eslabones.

Fase XIl. Definicion del Plan conjunto de la cadena de suministro

El plan conjunto para el desarrollo progresivo de la cadena de suministro se

constituye a partir de los resultados de las fases anteriores y se materializa
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mediante proyectos de desarrollo; los que no se limitan al mejoramiento de
resultados operativos en la cadena, sino que deben proyectarse en funcién de la
vision estratégica para el logro de los objetivos de la cadena. Los resultados del
Plan conjunto se aprecian en el mediano y largo plazo.

e Definicion de los proyectos de desarrollo que conforman el Plan conjunto
Mediante intercambios coordinados y liderados por la entidad coordinadora, el
Grupo de Trabajo define los proyectos de desarrollo segun la plantilla propuesta en
el anexo 12.

v Desarrollo de los proyectos por los responsables.

v Definicion de alternativas y evaluacion de la factibilidad de inversiones.

Fase XllI. Implementacion

Se define un programa de implementacion y monitoreo de los proyectos definidos a
partir del compromiso de las entidades de la cadena expresado en un contrato de
asociacion.

Paso 7. Firma del contrato de asociacion entre los actores de la cadena

La entidad coordinadora y el grupo de trabajo realizan en sesion de intercambio con
los integrantes de la cadena, la socializacion de los proyectos que conforman el plan
conjunto. Se procede a la legalizacion mediante contrato de asociacion de las
funciones y relaciones para el desarrollo progresivo de la cadena.

Paso 8. Definicion del programa de implementacion

v Ejecucion de los proyectos de desarrollo.

v Implementacion de las propuestas.

Paso 9. Monitoreo y evaluacién periddica de avances

v' Seguimiento a la implementacién segun la plantilla mostrada en el anexo 13.

v' Elaboracién de informe técnico, resumen de la implementacion de proyectos.
Fase XIV. Retroalimentacion

Se desencadena un proceso de retroalimentaciéon, con el propdsito de actualizar,
con caracter dinamico, las condiciones de la cadena y de su entorno. La
retroalimentacién garantiza un analisis permanente que redefine condiciones y
aporta elementos para actualizar la fase de capacitacion y ajustar las capacidades
de actuacion de las entidades de la cadena a las nuevas condiciones.

De esta forma el procedimiento desencadena iteraciones de aplicacién en funcién

de estrategias de desarrollo de alcances diversos y actualizados en consonancia
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con politicas gubernamentales, del sector econémico, grupo empresarial o el

negocio de la cadena.

Conclusiones parciales

1. Las soluciones de disefio en las cadenas de suministro no tienen un caracter
estatico ya que dependen de condiciones del entorno, lo cual implica la
realizacion de analisis iterativos para lograr su desarrollo progresivo.

2. El procedimiento de disefio de las cadenas de suministro, contribuye al
mejoramiento de la organizacion de las cadenas agroalimentarias y la elevacion
del nivel de servicio a los clientes finales.

3. Como aporte econémico fundamental del procedimiento expuesto se puede
encontrar, elevar disponibilidad de productos como indicador base que refleja el
funcionamiento de una cadena de suministro, lo que conlleva a la elevacion de

las ventas en la red de mercados.
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Conclusiones

1. La actualizacion del Modelo Economico Cubano plantea la necesidad de
desarrollar las cadenas de suministro, para formar capacidades de actuacién en
las entidades, como salto al mejoramiento de la eficiencia y eficacia empresarial.

2. La gestion de las cadenas de suministro debe considerar el disefio de los nodos
de integracién para garantizar la mayor eficiencia y eficacia de la misma.

3. El procedimiento propuesto para el disefio de la cadena de suministro
agroalimentaria del fertilizante incrementa el nivel de sistematizacion de la
gestion integrada de cadenas de suministro como base en la formacion y
fomento de capacidades de actuacion en los actores de la cadena para su
desarrollo estratégico.
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Recomendaciones

Como parte de la continuidad de este trabajo investigativo se recomienda:

1.

Extender la aplicacion del procedimiento general a otras cadenas de interés no
solo en la Empresa de Suministros Agropecuarios sino también de ser necesario
en cadenas del pais.

Continuar la divulgacién de los resultados de esta investigacion a través de
eventos cientificos, cursos de postgrado y mediante la presentacion de articulos
cientificos, como una via de contribuir a la generalizacion de los resultados
obtenidos y a la vez convertirla en un material de consulta.

Aplicar el procedimiento en el desarrollo de cada una de las etapas, donde se
puedan tomar decisiones mas rapidas ante cualquier anormalidad en el
desempeiio de las cadenas de suministro objetos de estudio.

Continuar la labor de investigacion de las lineas de suministros de produccion de
manera que se garantice la maxima calidad, eficiencia y eficacia tanto de las
tierras como de los productos que se le brindan a la poblacion.

Trabajar por una agricultura sostenible y sustitucion de productos importados
gue aportan valor a las producciones y cooperan con la situacion econémica del

pais.
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Anexos

Anexo 1. Objetivos principales de las Cadenas de Suministro

SATISFACCION
AL CLIENTE

Eficientar
Aumento toma de

nivel de decisiones
servicio

Disminucién

de costos

*Disminucién tiempos produccion
*Disminucién tiempos de entrega
*Aumentar Calidad en el producto

*Inventario
*Transporte
*Distribucién

Fuente: Torres Mendoza, R. (2020).
Anexo 2. Estructura de la Empresa de Suministros Agropecuarios de Matanzas.

Director
General

Dr
Capital Organizacion y
Humano Control

Fuente: documentos de la empresa.

Anexo 3. Mapa de procesos de la Empresa de Suministros Agropecuarios.

Procesos que cumplen funciones integrales
Proceso de Gestion Integral de Direccidon
Proceso de Gestion Integral de Capital Humano
Proceso de Gestidon Integral de Economia
Proceso de Gestién de Investigacion, Desarrolio e
Innovacdn

»<-~ocooav §3 958

[Dv PZH0M omOmMZ AMOPMOA>P0

Proceso de Dignificacion, para la creacion de
valores, mejora continua y desarrolio

Fuente: documentos de la empresa.
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Anexo 4. Comparacion de los diferentes procedimientos empleados en la investigacion.

Metodologia/ | Caracterizacion Aporte Limitaciones
Autores/Afio
Castillo De acuerdo con el SCC (2012) el desarrollo de un proyecto | Permite tener una vision completa de toda la | Se cuenta con muy poca

Venegas, V.
I. (2012)

SCOR supone varios niveles, de ellos los 3 primeros son los que
corresponden al disefio o redisefio de una cadena:

Nivel 1 o Definicién de los tipos de procesos.

Nivel 2 o Configuracion de las Categorias de proceso.

Nivel 3 o Descripcién de los elementos de procesos.

Nivel 4:Implementacion

cadena de suministro, englobar las operaciones
desde el proveedor hasta el cliente del cliente, que
al ser analizados y medidos ayudan a identificar
oportunidades de mejora.

A través de esta metodologia se da a conocer a las
organizaciones sobre la importancia que se le debe
dar a la cadena de suministro.

El modelo es facil de usar, su implementacién es
rapida, es flexible y se adapta a cualquier sector y
complejidad de la cadena de suministro, no se
necesita certificacion ni auditoria para su uso.

Se ha definido indicadores estandar que permiten
realizar mediciones con las que se pueden
comparar las empresas del mismo rubro y también

se puede obtener las mejores practicas de otras.

informacién acerca del modelo
SCOR y de la forma como
implementarla en las
organizaciones. Este modelo
no abarca las funciones de las
areas de Finanzas, Recursos
Humanos y Marketing. Dentro
del modelo no se incluye un
apartado con respecto a cémo
implementar las mejoras.

El modelo ayuda a detectar los
errores en los procesos pero no
forma

Este

indica la como

mejorarlos. modelo
analiza a la competencia y sus
requerimientos pero no analiza
al mercado ni al cliente. El
modelo no tiene una prioridad

tactica para su implementacion.

Knudsen

Gonzalez, J.

El procedimiento se ha estructurado en ocho etapas agrupadas

en seis fases:

Es un procedimiento adaptable a situaciones
cambiantes y distintos tipos de cadenas de




A. (2006)

Fase I: Disefio preliminar

Etapa 1: Andlisis de las organizaciones implicadas

Fase II: Disefio detallado

Etapa2: Determinacion de las decisiones logisticas en los niveles
tactico y operativo para la integracién de la cadena

Etapa 3: Descripcion y disefio de las variantes o alternativas de
aprovisionamiento

Fase lll: Planificacién

Etapa 4: Planificacion de la cadena de suministro

Fase IV:

Funcionamiento

Etapa 6: Ejecucion de la cadena de suministro

Fase V: Evaluacion

Etapa 7: Evaluacion de la cadena de suministro

Fase VI: Control

Etapa 8: Seguimiento y control del comportamiento de la cadena

suministros, abarcar de manera general todos los
procesos que incurren en ella.

La conjugacioén en un solo procedimiento del disefio
y la gestion en los niveles tactico y operativo de una
cadena de suministro.

La identificacion de los impactos ambientales y la
evaluacion de su significacion en cada proceso de
la cadena de suministro, durante su funcionamiento.
La medicion del desempefio de la cadena a través
de un indicador propuesto, que mide el Nivel de
Desempefio de la Cadena de Suministro (NDCS).
Caracterizado por el dinamismo ya que prevé la
asimilacién de cambios que se puedan manifestar
en la cadena, sobre todo en el nivel tactico y en la

planificacion a nivel operativo.

Gomez

Acosta, M. .

et al. (2012a)

Esta estructurado en el seguimiento de 13 pasos:

Pasol: Definir los clientes finales de la cadena y los productos y
servicios a ofertar.

Paso2: Determinar las entidades que ejecutan cada proceso que
integra la red.

Paso3: Elaborar el modelo general de organizacién de la cadena
de suministro.

Paso4: Determinar la demanda de producto o servicio final de la
cadena

Paso5: Definir la organizacion de la red.

Aplicado en el marco del modelo de desarrollo de la
logistica y la gestién integrada de las cadenas de
suministro en las empresas cubanas.

La aplicacién total o parcial del procedimiento en un
grupo de cadenas alimentarias cubanas ha
permitido comprobar su validez y redundado en un
mejoramiento del nivel de organizacion y elevacién
de los niveles de servicio a los clientes finales de

dichas cadenas.

Los pasos del disefio no
garantizan la total comprension
por parte de los implicados, lo
gue hace necesario que se
ejecute un esquema que haga
mas facil la visiéon general de la
organizacion de la cadena de

suministro.




Paso06: Balance de capacidades en la cadena.

Paso7: Definir el nivel de desempefio de la cadena.

Paso8: Definir el contenido de las interrelaciones.

Paso9: Establecer el sistema informativo de la red.

Paso010: Disefio del procedimiento de programacion de la
cadena.

Pasol11: Definicidn de los proyectos de desarrollo de la cadena.
Paso12: Definicion del programa de formacion.

la cadena de

Pasol13: Definicion del contrato marco en

suministro.
Lépez Joy, T. | Fase inicio: Interés estratégico en la cadena de suministro La formaciéon de capacidades de actuacion propias | Aunque comprende de manera
(2014) Fase I: Definiciéon de la cadena de suministro en las entidades como base al desarrollo | explicita dentro de sus fases y
Fase II: Capacitacion de la cadena de suministro estratégico de la cadena de suministro en funcién | etapas la retroalimentacion, no
Faselll: Caracterizacidén de la cadena de suministro de su entorno empresarial. existe un procedimiento a
Fase IV: Diagnéstico de la cadena de suministro Constituye un resultado que se basa en las | seguir para el correcto
Fase V: Disefio de la cadena de suministro experiencias de andlisis efectuados conjuntamente | aprovechamiento  de  este
Fase VI: Implementacion de propuestas con las necesidades de cambio en el actuar de las | proceso clave y de suma
Retroalimentacion entidades econémicas cubana importancia su incorporacién en
La aplicacidn iterativa del PDCS para el alcance del | el escenario que actualmente
MGICS constituye la via para el desarrollo | vive el mundo y principalmente
progresivo de las cadenas de suministro, lo que | Cuba, ante la necesidad de
resulta un aspecto novedoso. generar ventajas y valor.
Martino Vinci, | Propone cuatro etapas y tres fases incluidas en la segunda | Adaptada a un sistema de economia socialista y | No estan definidas las premisas
et. al. (2014) | etapa. planificada. de la metodologia.

Etapa 1: Preparacion.

Etapa 2: Diagnostico:

Analisis interno y externo del entorno. Pasa de

enfoques sectoriales verticales a enfoques

Las etapas de Preparacion,

Planificacion e Implementacion




1.Fasel:determinacion

del alcance y los objetivos del andlisis.

2. Fase 2: andlisis del contexto donde se inserta la cadena.

3. Fase 3: andlisis de los factores/ condiciones internas de la
cadena.

Etapa 3: Planificacion. Etapa 4:

Implementacion.

sistémicos de cadena de planes

territoriales.

integrados

no tienen definidas las fases y

pasos correspondientes.

Fuente: elaboracion propia.

Anexo 5: Propuesta de procedimiento para el disefio de la cadena de suministro del fertilizante.




-~

"

Fase de inicio

Paso 1. Anaksis del programa estratégico de desarmolio del pais

|

Fase |. Caracterizacion de la cadena de suministro
Paso 2. Caracterizacion del entomo actusl

Paso 3. Definicion del mercado y segmentos de mercado de la c:nderj

Paso 4. Definicion de los objetivos de la cadena de suministro

{

-

Fase ll. Determinar las entidades que ejecutan cada proceso que
integra la red

1 ﬂ

Fase lll. Elaborar el modelo general de organizacion de la cadena

de suministro 4

Fase IV. Determinar la demanda de producto o servicio final de Ia
cadena

Fase V. Definir la organizacion de la red

Fase VIi. Balance de capacidades en la cadena

1

Fase VII. Definir el nivel de desempeno de la cadena

Fase VIIl. Definir el contenido de las interrelaciones

Fase IX. Establecer el sistema informativo de la red

{

-,

Fase X. Diseno del procedimiento de programacion de la cadena

g

-

[ Fase XI. Capacitacion en eslabones y actores

Paso 5. Definicion del programa de capacitacion
Paso 6. Desphegue de la capacitacion

{

Fase XIl. Definicion del Plan conjunto de la cadena de suministro

g

Fase XllI. Implementacion
Paso 7. Firma del contrato de asociacion entre los actores de la cadena
Paso 8. Definicion del programa de implementacion

Paso 9. Monitoreo y evaluacion perddica de avances

{

Fuente: elaboracion propia.

Anexo 6. Esquema para el mapeo de la cadena de suministro

Fase XIV. Retroalimentacion ]




Productor N Operadores Unidad Segmento
— % I
Proveedor J. 1 logisticos comercial 1
nacional Transp. 1 ]
1..m [ 1 = - Transp. 1
Transp. 1 Mayorista 1 Ltk
[ 9 | I k L 3
Pmtnzidnr i u"':“’. i S-agn;mu
Transp. 2 T —
L3 Mayorista 2
P v Transp. 2
cional ¥
Preductor | @ —— Mayoristan Unidad
1...n 3 = Transp.n Sagn;um
L— & Transp.n 3 F
Transp. n
Productor Unidad
- ] # comercial —* Eiagnr':mln
n
Fuente: Lopez Joy, T. (2014).
Anexo 7. Modelacion a través del MGO Anexo 8. Codificacion empleada para el calculo de la

capacidad.
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Fuente: GOmez Acosta, M. |. et al. (2012a).

Anexo 11.

Suministro.

Algunos indicadores de las Cadenas de

Algoritmo de caculo de las capacidades de produccion o servicio
Vilido para todo tipo de proceso y para una red de procesos (SCM)

T~_FI.Lij, Qij,Pi,nj_—

Tij = Lij / Qij

fij = rij * gij

Fj ‘nj*aj - X Tij . PMi. fij

2. Tij . (Pi-PMi). fij

Cij = (bj . Pi)+PMi

Ci' = min (Cij) V j

Ci = Cij j= Punto fundamental

Kper =( Ci-— Ci’) /Ci

i producto

| operacién o proceso

T tiempo de operacién

L ciclo de la operacion

F fondo de tiempo

Q Lote en la operacién

P demanda

f coeficiente de flujo

n cumplimiento norma
rendimiento

b coeficiente capacidad

C capacidad

C' capacldad limttante

Kper pérdida capacidad

aindice aceptacion por

calidad

PM produccldn minima

r proporcion de

aseguramiento

g Indice de consumo

Segunda generalzacion del algoritmo de cdlculo de las capacidades

Fuente: Sanchez Shacay, B. F. (2016).

Anexo 12. Programa de Capacitacion en Conceptos Basicos

Temas y contenidos a desarrollar en el programa de capacitacion



Fases de la cadena de dicad en conceptos basicos para la gestion integrada de la cadena de
P ndicadores
suministro suministro
Ciclo de iempo para desamollo de! producto
- A shodo de recepeiin de ped Temas Contenidos
Desempeno de la - Tiempolotal del cicko de entrega Logistica Concepto. Ciclos. Costos logisticos. Servicio al
Planeacion > Seguiminio dels bupuciria dd pudke cliente.
Ciclo de flujo del dinero
Gestién de cadenas de Encadenamientos productivos. Estadios. Cadenas
Nivel de bio da inkesmacile dllenis- grovesdor suministro de suministro.
" Iniciativas de shorro de cosios del clente y el proveedor Gestion Econdmico — Conceptos econdmicos en los encadenamientos
Desempeno del v Exansion de la cooperacion mutua para la mejora Financiera productivos. Mecanismos de precios.
o . . Grado de compromiso del proveedor @ influencia en las decisiones| Regulaciones
Aprovisionamiento - Grado de asistencia mutua para |a solucién de problemas -
Factibilidad Andlisis de factibilidad
Diversidad de productos y servicios Organizacion e Gestion integrada de cadenas de suministro.
»  Grado de utilizacin de la capacidad instalada integracién de cadenas Gestion del flujo logistico. Capacidades.
Desempefio de la « Eficiencia de las ticnicas de programacién de suministro
i -« Cosios de manufactura
Produccion B MP-GICS MP-GICS. Modelo Gestién Integrada Cadenas de
Suministro. Procedimiento para el desarrollo de
Cadenas de Suministro.
" T Lome e oo Selprocesa de enimgs Casos de estudio Caso ULAEX. Caso ECASOL. Caso cadena
Desempeno de la . Nami d“"::sas . agroalimentaria Marianao. Caso Literatura docente.
Distribucion - Flexibiidad para entregas al ciiente Otros
- Casio total de distribuciin Estructuracién general Mapeo de Cadenas de Suministro. Mapeo de la
de cadena de suministro | cadena en de desarrollo.
Flexi . ) " Contratacién Contrataciéon. Producciones cooperadas.
Ni\."el de SEI'VICIO - Tfempo de req:ue-_na a requenmientos de |Mawn
- Nivelde servicio comparado con 1a competencia Legislacién asociada Legislacion y regulaciones asociadas al negocio de
- Percepcion del servicio por parte del cliente la cadena.
Fuente: Torres Mendoza, R. (2020). Fuente: Lopez Joy, T. (2014).

Anexo 13. Elementos a tener en cuenta por el Grupo de trabajo para la definicion del Programa de Capacitacion en Temas
Especificos.
e Desarrollo y resultados del negocio por eslabon

e Tecnologia aplicada por eslabén. Nivel de actualizacion de la técnica y los conocimientos asociados.



e Aprovechamiento de capacidades en eslabones y actores
e Nivel de formacién del personal acorde a los objetivos generales de la cadena y particulares de la entidad
Fuente: Lopez Joy, T. (2014).

Anexo 14. Plantilla general Proyectos de Desarrollo Anexo 15. Plantilla Programa de Implementacion de Proyectos
PROYECTO: de Desarrollo
Problema a resolver:
T PROGRAMA DE IMPLEMENTACION
asuiai Proyectos de desarrollo | Resultados Fecha plan | Fecha real | Observaciones
Perfode: Proyecto 1 Resuitado 1
Resultados a obtener: Resultado 2
Contenido del proyecto:
Procedimiento a seguir Proyecto 2
No. | Paso Contenido Observaciones
Cronograma de resultados Proyecton
No. | Resultado Fecha Responsable
Resultado |

Fuente: Lopez Joy, T. (2014).
Fuente: Lopez Joy, T. (2014).



