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RESUMEN

En la actualidad la mayoria de las compafiias estan enfrascadas en la construccion de
una cadena de suministros sostenible, lo suficientemente robusta e integrada que les
permita sostenerse a si misma y, en efecto, mejorar el medio ambiente y contribuir al
desarrollo de la sociedad. La investigacion tiene como objetivo desarrollar un
procedimiento para determinar el nivel de integracion, con enfoque hacia la
sostenibilidad, en las cadenas de suministro. Los principales resultados alcanzados
con el estudio fueron, brindar a las empresas cubanas una base tedrica y metodolégica
sobre la integracion de las cadenas de suministro con un enfoque hacia la
sostenibilidad, proponer estrategias que fomenten la mejora continua y contribuyan
aumentar el nivel de integracion entre los eslabones de la cadena de suministros. En
la aplicacién se diagnosticaron la Empresa de Materiales de la Construccion de
Holguin, la Empresa Comercializadora Escambray y la Empresa Constructora de
Obras de Ingenieria No. 17 donde alcanzaron un nivel de integracion interna alto y un
nivel externo medio — alto que es un buen nivel de integracion pero se encuentra
limitado para alcanzar el 6ptimo por deficiencias en el uso de sistemas informéaticos, la
comparticion de recursos y la gestion conjunta de la sostenibilidad.

Durante la investigacion se emplearon diferentes métodos: histdrico — ldgico,
sistémico, induccion — deduccion, revision de documentos, entrevistas, el analisis de

conglomerados y la estadistica descriptiva.
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ABSTRACT

Currently, most companies are involved in the construction of a sustainable supply
chain, sufficiently robust and integrated that allows them to sustain themselves and, in
effect, improve the environment and contribute to the development of society. The
research aims to develop a procedure to determine the level of integration, with a focus
on sustainability, in supply chains. The main results achieved with the study were to
provide Cuban companies with a theoretical and methodological basis on the
integration of supply chains with a focus on sustainability, propose strategies that
encourage continuous improvement and contribute to increasing the level of integration
among links in the supply chain. In the application were diagnosed the Construction
Materials Company of Holguin, the Trading Company Escambray and the Construction
Company of Engineering Works No. 17 where they reached a high level of internal
integration and a medium-high level that is a good level of integration but is limited to
reach the optimum due to deficiencies in the use of computer systems, the sharing of
resources and the joint management of sustainability.

During the investigation, different methods were used: historical - logical, systemic,
induction - deduction, document review, interviews, cluster analysis and descriptive

statistics.
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INTRODUCCION

En el mundo actual la globalizacién de las actividades econdmicas aparejada con los
rapidos desarrollos en tecnologias de la informacion, han permitido ciclos de vida de
los productos més cortos, tamafios de lotes mas pequefios y comportamientos de los
clientes mas dinAmicos en términos de preferencia. Estos aspectos han contribuido al
incremento de la incertidumbre de la demanda y como resultado de esto, surge la
necesidad de formar cadenas de suministros (CS) entre las organizaciones. La cadena
de suministro surgié como concepto en 1982 y no fue hasta 1990 que empez6 a tener
fuerza este término, con la aparicion en varias publicaciones. Tiene como objetivo
abarcar todas las actividades desde la extraccion de la materia prima, su
transformaciéon y la distribucion hasta el cliente final enfocado en su satisfaccion.
Lograr dicho objetivo depende de una correcta gestion que integre todos los procesos
implicados a través del mejoramiento de las relaciones y el logro de ventajas
competitivas sostenibles.

La gestion de los riesgos relacionados con los aspectos sociales, ambientales,
econOmicos y éticos se han convertido en una preocupacion para las empresas y
gobiernos, al enfrentarse cada vez mas a una creciente demanda por parte de
diferentes grupos de interés, por responsabilizarlos de los impactos sociales y
ambientales que se generan como consecuencia de su actividad. La gestion de la
sostenibilidad en la cadena de suministro es la respuesta que han encontrado las
empresas a dichas demandas sin que se les afecte sus intereses. Se puede evidenciar
mejor este planteamiento cuando se entiende que la sostenibilidad tiene que ver con
asegurar la viabilidad y la continuidad del negocio, asi como contribuir al bienestar
futuro de la sociedad. Se puede argumentar que estos dos objetivos son estrategias
de la cadena de suministro de apoyo mutuo, que benefician al medio ambiente en
general y también pueden involucrar a la empresa en un menor costo a largo plazo,
como resultado de un mejor uso de los recursos Christopher (2011).Integrar los
eslabones de la CS a la gestion sostenible de la compafiia mediante un trabajo
colaborativo, es una poderosa herramienta para la reduccion de riesgos y es util para
alcanzar resultados beneficiosos para todas las partes. Mediante una colaboracion
activa entre la empresa y su cadena de suministro, se puede promover una reduccion
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en los consumos de recursos (con el consecuente ahorro econémico), la disminucion
de impactos negativos sobre el medio natural y social, el desarrollo de nuevas
oportunidades de innovacion y la busqueda de productos mas eficientes.

Hoy en dia se dejan de ver las compafiias como entidades aisladas, cada vez los
directivos de empresas lideres enfatizan en la necesidad de colaborar entre los
distintos agentes de la CS, con el fin de ahorrar costos, mejorar el servicio y contribuir
a la sostenibilidad del planeta para obtener mejores resultados. La integracion es un
pilar fundamental en este propdsito, tanto vertical (dentro de la misma cadena de
suministro) como horizontal (otras cadenas de suministro o empresas competidoras).
Segun Aldana Bernal y Bernal Torres (2018) la integracion en la cadena de suministro
(ICS) es identificada como un nivel de interaccidén, usualmente se la asocia a tres
instancias: la primera es la integracion interna, que se constituye en el fundamento
para la segunda, que es la integracion con proveedores, la cual, a su vez, es el
requisito para la tercera instancia la integracion con clientes y demas grupos de interés
externos. La ICS se desarrolla segun Sablon Cossio (2014) desde las negociaciones
de mercado, las asociaciones donde se establecen acuerdos economicos; la
cooperacion que busca establecer contratos a largo plazo con pocos proveedores y la
coordinacion del intercambio con apoyo de las tecnologias de la informacion y
comunicacion(TIC). En Cuba se estan desarrollando infraestructuras para aportar
estas nuevas tendencias al sector empresarial, basandose en la creacién de un
gobierno electrénico y a la colaboracién entre empresas, instituciones cientificas y la
sociedad.

El estado tiene enfocado su politica econémica en lograr integrar las cadenas de
suministros a través de una conducta sostenible, para dar respuesta a la demanda del
mercado interno y lograr de paso la sustitucion de las importaciones. Este
planteamiento queda evidenciado en la Politica Econdémica y Social del Partido y la
Revolucion aprobada en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba (2016).En la
formulacién de sus 274 lineamientos se hace referencia implicita o explicitamente en
17 (6.20%) de estos, al cuidado del medio ambiente, al uso de fuentes renovables de
energiay al desarrollo sostenible . La necesidad de integrar las cadenas de suministros
aparece en 11 (4.01%) de estos lineamientos, apareciendo por primera vez en el
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contexto nacional el término encadenamiento productivo, el cual se aborda
especificamente en el 14 y explica la necesidad de continuar avanzando en el logro
del ciclo completo de produccion mediante los encadenamientos productivos entre
organizaciones que desarrollan actividades productivas, de servicios y de ciencia,
tecnologia e innovacion, incluidas las universidades, que garanticen el desarrollo
rapido y eficaz de nuevos productos y servicios con el apoyo de la investigacion
cientifica e innovacion tecnoldgica. Aunque se sigue trabajando en estas politicas
existen deficiencias que limitan a lograr la integracion en las CS nacionales.

En el pais los ministerios no logran salir del enfoque sectorial, existe la falta de una
coordinacion efectiva entre proveedor —empresa— distribuidor lo que provoca la falla
en la entregas de las importaciones en cantidad, tiempo y calidad, la imprevision en la
logistica repercute en el aumento de los inventarios y se mantiene la practica incorrecta
de ser estimada la demanda en vez de pedir a los clientes sus verdaderas necesidades
Bohemia (2017), Granma (2017). Siendo el sector de la construccién unas de las
cadenas afectadas en este sentido.

El sector de la construcciéon en Cuba abarca desde las investigaciones ingeniero-
geoldgicas aplicadas a la construccion, la elaboracion de disefios para las actividades
del sector, la realizacién de obras civiles, industriales, de ingenieria, atraques y
dragados, hasta la produccion y comercializacion de materiales y productos de la
construccion. El pais le presta gran atencion a este sector por ser fuente de desarrollo
y bienestar social lo cual queda evidenciado en las Bases del Plan Nacional de
Desarrollo Econémico y Social hasta el 2030, siendo la construccién uno de los 11
sectores estratégicos del pais. En la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucién aprobada en el 7° Congreso del Partido Comunista de Cuba (2016) se hace
referencia en 18 (6,57%) de sus 274 lineamientos a la esfera de la construccion y en
7 (38,89%) de ellos se habla sobre la remodelacién y construccion de viviendas. En
forma general se ve reflejada la necesidad de lograr la eficiencia, el desarrollo
sostenible la reduccién de costos y el aumento de la productividad en las actividades
de la construccion y produccion de materiales.

En el sector existen deficiencias como: la falta de control del inversionista,
incumplimiento del plan de calidad, de los indices de consumo y del proyecto de
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seguridad y salud, asi como en la confeccion del libro de obra y en los encofrados
Granma (3 de marzo de 2018). La produccién de materiales de la construccién es un
programa prioritario para el pais y presenta sintomas que no le permite la satisfaccion
de la demanda, entre ellas se encuentra la gran obsolescencia del equipamiento, la
baja disponibilidad técnica, desbalance tecnoldgico y problemas de abastecimiento de
materia prima.

En la revision de la literatura se pudo evidenciar escasez de procedimientos y
metodologias relacionados con la determinacion del nivel de integracion de los
eslabones de la cadena de suministros, que estén aplicadas al sector de la
construccion y contemplen la sostenibilidad.

Lo analizado hasta el momento permite definir como problema cientifico: El bajo nivel
de integracion entre los eslabones que integran la cadena de suministros limita el
alcance de su sostenibilidad.

El objeto de estudio es la sostenibilidad en las cadenas de suministros y se define
como objetivo general: Desarrollar un procedimiento para determinar el nivel de
integracion, con enfoque hacia la sostenibilidad, en las cadenas de suministro.

Para su cumplimiento se establecen los objetivos especificos siguientes:

1. Construir el marco tedrico-practico referencial de la investigacién a partir de las
tendencias actuales de la sostenibilidad y la integracion en las cadenas de suministros.
2. Disefar un procedimiento para determinar el nivel de integracién, con enfoque hacia
la sostenibilidad, en las cadenas de suministro.

3. Aplicar de forma parcial el procedimiento propuesto para determinar el nivel de la
integracion en la cadena de suministros de materiales de la construccién en Cuba.

El campo de accion lo constituye la integracion en las cadenas de suministros y la
idea a defender de la investigacion es la siguiente: La integracion de los eslabones
de las cadenas de suministros contribuye al alcance de su sostenibilidad.

En el desarrollo de la investigacion se utilizan diferentes métodos entre los que se
encuentran:

Métodos tedricos como:
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e Historico - l6gico: para analizar la evolucion del objeto y campo de accion, tanto en
el contexto internacional como nacional.

e Andlisis y sintesis de la informacion: a partir de la revision de la literatura nacional
y de la documentacion especializada, asi como de la experiencia de especialistas
consultados para desarrollar el analisis del objeto de estudio.

e Sistémico: para desarrollar el analisis del objeto de estudio tanto tedrico como
practico, a través de su descomposicion en los elementos que lo integran,
determinandose asi las variables que mas inciden y su interrelacion.

¢ Inductivo - deductivo: Para el desarrollo de las bases teoricas y metodoldgicas para
el estudio de la integracidon en la cadena de suministros.

Métodos empiricos como:

e Observacion: Permitira constatar la existencia del problema identificado.

e Entrevista: Para conocer el criterio de los expertos en temas logisticos sobre la
integracion en las cadenas de suministros.

e Consulta de documentos: como técnica para la recopilacion de la informacion.

Métodos estadisticos y matematicos como:

e Analisis de conglomerados.

e Estadistica descriptiva: la media aritmética.

e Prueba no paramétrica (Friedman)

La investigacion se estructura de la forma siguiente: el capitulo uno contiene la

fundamentacion teérico practica referencial, el capitulo dos desarrolla el procedimiento

para la gestion de la sostenibilidad en las cadenas de suministros, el capitulo tres
muestra los resultados de la aplicacién parcial del procedimiento propuesto en una
cadena de suministros de materiales de la construccion, la valoracion econémica —
social —medioambiental ,las conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacién, la bibliografia y un grupo de anexos como complemento de los

resultados expuestos.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO-PRACTICO REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION.

En el presente capitulo se detallan de forma sintética los principales conceptos y
definiciones fundamentales que sirven de sustento tedrico a la investigacion. La
consulta de bibliografia estuvo orientada al desarrollo de un estudio sobre la gestion
de la cadena de suministros (CS), su sostenibilidad y la integracion de sus eslabones
como via fundamental para garantizarla. En este ultimo tema se profundiza en su
actualidad en los ambitos internacionales, nacionales y la situacion existente con
respecto a estos temas en el sector de la construccion en Cuba. En la figura 1.1 se

muestra la estrategia empleada para la concepcion del capitulo.

Gestion de las cadenas de suministros
Gestion de la sostenibilidad en las cadenas de
suministros

Ambito internacional
Ambito nacional
Sector empresarial de la construccion en Cuba

Figura 1.1 Hilo conductor del marco tedrico-préactico referencial de la
investigacion.
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1.1Anélisis de la gestion de la sostenibilidad en las cadenas de suministros.

El interés de la sociedad en los dltimos tiempos, hacia temas relacionados con la
sostenibilidad, ha servido de impulso a las empresas para el desarrollo de actividades
gue permitan un actuar responsable con el medio ambiente, y adicionalmente con
todas las partes interesadas que puedan verse afectadas. El concepto de
sostenibilidad deberia plantearse como un factor clave en la gestion de la cadena de
suministro en todos los sectores econodmicos. Esta es la principal conclusion del
informe "Future Supply Chain 2016: Serving Consumers in a Sustainable Way",
publicado por la Global Commerce Initiative en (2008)*, donde concluye que los futuros
modelos de logistica y gestion de la cadena de suministro, especialmente en productos
de consumo, deben integrar parametros de sostenibilidad, tales como, reduccion de
emisiones de CO 2, consumo de energia reducido, mejor trazabilidad y menor
congestion de tréfico, asi como medidas tradicionales, tales como, disponibilidad de
existencias, reduccion de costes y rendimiento financiero. En este entorno, surge la
necesidad de promover una cadena de suministro mas integrada, eficiente y
respetuosa con el entorno, en definitiva, mas sostenible.

1.1.1 Gestion de la cadena de suministros.

Los altos niveles de competencia en los mercados internacionales, han llevado a las
empresas a la conclusion que para sobrevivir y tener éxito en entornos mas agresivos,
ya no basta mejorar sus operaciones ni integrar sus funciones internas, sino que se
hace necesario ir mas alla de las fronteras de la empresa e iniciar relaciones de
intercambio de informacion, materiales y recursos con los proveedores y clientes en
una forma mucho mas integrada, utilizando enfoques innovadores que beneficien
conjuntamente a todos los actores de la cadena de suministros.

Segun Abdi Hassan (2014) con frecuencia se encuentran comentarios de este tipo: “El
exito o fracaso de un producto no basta con la calidad, las campafias publicitarias o un
gran soporte manufacturero con una planta eficiente. La clave de ello es tener

cobertura en todos los puntos de venta, que el producto llegue eficientemente al

1 Es una plataforma voluntaria que tiene como misién conducir a la colaboracién global de la cadena de valor a
través de la identificacion de sus necesidades comerciales y la implementacidn de mejores practicas para servirles
a los consumidores mejor
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consumidor”. La via para lograr que dichos productos lleguen y satisfagan a los clientes
depende en gran medida de enviar el producto con tiempo, calidad, cantidad y al lugar
idoneo para los consumidores. Esto cada vez requiere de un mayor esfuerzo en
conjunto de una serie de procesos, compafias distintas y actores involucrados que
integran una cadena de suministro.

El término “Cadena de Suministro” también conocido como “Cadena de Abasto” (del
inglés: Supply Chain) entr6 al dominio publico cuando Keith Oliver, un consultor en
Booz Allen Hamilton, lo uso en una entrevista para el Financial Times en 1982. Tomo
tiempo para afianzarse y quedarse en el [éxico de negocios, pero a mediados de los
1990’s empezaron a aparecer una gran cantidad de publicaciones sobre el tema y se
convirtié en un término regular en los nombres de los puestos de algunos funcionarios.
Varios autores han referenciado a través de los afios diferentes conceptos de la (CS)
entre ellos se puede mencionar a Christopher (1992), LaLonde (1994), Jiménez
Sanchez; Hernandez Garcia (2002), Correa Espinal; Gomez Montoya (2009) y Pupo
Pérez (2018), este ultimo se asumira en esta investigacion porque aglutina y actualiza
mejor los diferentes criterios emitidos por los autores y aborda puntos claves para una
CS como la integracion, la eficacia-eficiencia y la satisfaccion del consumidor.

Segun Pupo Pérez (2018) la cadena de suministro es una red de empresas integradas
y coordinadas que controlan, manejan y mejoran en forma efectiva y eficiente el flujo
fisico, informativo y financiero desde el punto de origen hasta el punto de consumo y
viceversa, para satisfacer los requerimientos de los clientes, lograr valor afadido,
reducir costos y lograr la rentabilidad de cada uno de los participantes. Se puede
concluir que para poder aplicar el concepto referenciado por la autora se necesita de
una correcta gestién, la cual permita un adecuado funcionamiento de cada uno de los
eslabones y asegure la sostenibilidad de toda la cadena.

El Manual Practico de Logistica define a la Gestion de la Cadena de Suministro como
la planificacion, organizacion y control de las actividades de la cadena de suministro.
En estas actividades esta implicada la gestién de flujos monetarios, de productos o
servicios de informacion, a través de toda la cadena de suministro, con el fin de
maximizar, el valor del producto/servicio entregado al consumidor final a la vez que
disminuye los costos de la organizacion. En la actualidad la gestion de la cadena de
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suministros dirige sus esfuerzos a la investigacion de una manera de lograr la
integracion todos los procesos implicados, lo que le permita una mayor sostenibilidad
y gestion de riesgos aumentando en la medida de lo posible el rendimiento global.

La importancia y trascendencia que tienen las Cadenas de Suministro en el entorno
actual de negocios se ha vuelto fundamental, al grado en que la competencia en el
mundo moderno ya no es entre productos, sino de Cadena de Suministro contra
Cadena de Suministro. Las CS que perduren en el tiempo tienen mayor probabilidad
de ser mas competentes, para logralo hay que tener una postura amigable con el
medio ambiente y la sociedad. Estas razones le infieren una gran importancia a la
sostenibilidad en la cadena de suministros como la via de lograr un desarrollo prospero
y duradero que permita ser disfrutado por las proximas generaciones.

1.1.2 Sostenibilidad en la cadena de suministros.

Las cuestiones de sostenibilidad en las cadenas de suministro se han convertido en
un tema clave para los directivos de hoy. Uno de los principales retos para las
empresas es la gestién de la sostenibilidad a lo largo de la cadena de suministro, ya
gue ésta comprende organizaciones interdependientes donde cada una de ellas puede
influir en la reputacion y rendimiento del resto. Pupo Pérez (2018) expresa que el rol
del sector empresarial como agente de desarrollo social implica no solamente innovar
en sus productos, servicios y procesos internos, sino también enmarcar su actuacion
en principios responsables y sostenibles. El término desarrollo sostenible fue
presentado por la Comision Mundial de Medioambiente y Desarrollo (CMMAD) (1987)
en el reporte de Brundtland? definido como aquel que satisface las necesidades de la
generacion presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para
satisfacer sus propias necesidades. La expresidbn es comunmente asociada a los
términos desarrollo perdurable y sostenibilidad.

Segun Pupo Pérez (2018) la sostenibilidad promueve una relacion equilibrada en las
esferas econOmica, social y ambiental lo que implica el uso racional de los recursos
para satisfacer las necesidades de las presentes generaciones de forma que no se

vea afectado el bienestar de las generaciones futuras. No solo en el uso de los

2 Denominado asi por la politica noruega Gro Harlem Brundtland.
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recursos se debe reflexionar, también existen temas importantes como la formacion
de valores en todos los ambitos de la humanidad. Segun el Pacto Mundial de las
Naciones Unidas (2008), la sostenibilidad significa no solo utilizar los recursos
naturales de manera sustentable, sino mas bien, el desarrollo sostenible implica
abrazar, apoyar y promulgar en el ambito de influencia de la empresa, un conjunto de
valores fundamentales en las &reas de los derechos humanos, las normas laborales y
la lucha contra la corrupcién. Al unir ambas aristas la estrategia es mas compacta, al
partir de un trabajo formador y de toma de conciencia hasta su implementacion en las
organizaciones.

El logro de la sostenibilidad en las organizaciones dependen segun Carter y Rogers
(2008) y Hassini, Surti y Searcy (2012) de tres dimensiones: la ambiental, la social y la

econdémica. Como se muestra en la figura 1.2.

( Contribucién a las finanzh

publicas y PIB

* Creacion de empleos

. . * Innovacion
* Inversiones sociales

Comunidades sustentables Econémico * Impulsar la viabilidad
: socioambiental de los
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incluyendo su factibilidad

Kterritotial j

.

» Asegurar el cumplimiento

» Derechos humanos
« Impulsar oportunidades de

ecoeficiencia

normativo ambiental

) | | la eficienci I
* Administrar los riesgos y shicandlabbilagt do
racionalidad normativa /

los impactos ambientales /

Figura 1.2. Enfoque de triple linea (triple bottom line) de la sostenibilidad.
A continuacion se definen brevemente las tres dimensiones de la sostenibilidad:
Dimension econdmica: En la revision de la literatura que realiza Seuring (2012), la

dimensién econdmica, considera mas al coste total o ingresos netos como indicadores.
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Otros se enfocan en una valoracion del ciclo de vida, representan una linea base para
la evaluacion, y comparan diferentes alternativas del desempefio e impacto ambiental.
Dimension ambiental: La mayoria de las investigaciones revisadas por Seuring (2012),
abordan las tematicas relacionadas con aspectos ambientales. En especial, estudios
sobre la evaluacion del ciclo de vida, la demanda de energia, emisiones de CO2, y el
Impacto ambiental.

Dimension social: Es aquella menos presente dentro de la literatura analizada por
Seuring (2012), aborda tematicas relacionadas con la responsabilidad social
corporativa, y se puede observar una medicion voluntaria de las empresas, de la
relacion entre las organizaciones y la sociedad. Los indicadores fundamentales
tratados son la generacion de empleos y la distribucién de los ingresos.

Se puede concluir que uno de los retos de las empresas para el futuro es lograr la
sostenibilidad de toda su cadena de suministro. La clave es tener en cuenta a la
sociedad, mejorar las condiciones de trabajo y la proteccion del medioambiente. Lo
cual contribuira a mejorar el desempefio de las empresas y lograr una convivencia
responsable con el mundo.

Es importante destacar que las CS sostenibles para alcanzar sus objetivos deben
fomentar la integracion de todos sus eslabones. Un mejor analisis lo proporciona Pupo
Pérez (2018) en el que expone que la CS sostenible debe verse como un sistema que
depende del adecuado funcionamiento de cada una de sus partes (organizaciones que
la integran) y estas a su vez de las partes que las componen (procesos dentro de la
organizacion) ya que dicha cadena sera tan fuerte como el mas débil de sus eslabones.
Para alcanzar la sostenibilidad es necesario primeramente que todas las actividades
de cada eslabon por separado se realicen de forma eficaz y eficiente, luego se debe
trabajar en base a la oportuna interrelacion de los miembros de la cadena. Pupo Pérez
(2018) plantea que para arribar al grado de madurez, tomando como referencia la
(figura 1.3), la cadena de suministros deben transitar por tres niveles principales:
cadena de suministros eficiente, cadena de suministros integrada y cadena de
suministros sostenible. Considerando cada nivel de madurez como condicion

necesaria para alcanzar un estado superior.
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La ICS es necesaria entre los eslabones de la cadena de suministro si se quiere
alcanzar la sostenibilidad, porque es la via para disminuir las brechas entre los
miembros. Las organizaciones requieren de la coordinacion y comunicacion para unir
esfuerzos en la reduccion de impactos medioambientales y muestra de ello es la
seleccion de proveedores basada en cuestiones ambientales como las emisiones CO
2, colaboracion entre el fabricante y los proveedores de partes para el mejoramiento
continuo de la parte ambiental de procesos, auditorias en temas de seguridad laboral
y bienestar del trabajador. Es por estas razones y basandose en el analisis anterior de
Pupo Pérez (2018) que el tema que va abordar el presente trabajo es la integracion en

la cadena de suministro, como nivel a lograr para avanzar a un estado superior.

CADENA DE SUMINISTRO
SOSTENIBLE

CADENA DE SUMINISTRO
INTEGRADA

CADENA DE SUMINISTRO
EFICIENTE

Figura 1.3. Grado de madurez de la cadena de suministros.

1.2 Integracién en la cadena de suministros.

La integracion en los eslabones de la cadena de suministro parte de la premisa de
lograr satisfacer al cliente. Esta idea es corroborada por Bowersox (2002) y Sandberg
(2005) donde plantean que la integracion comienza con el objetivo de satisfacer la
demanda del consumidor y que las decisiones estratégicas en la cadena de suministro
deben ser gestionadas a partir de la demanda de los clientes finales. Lograr dicha
integracion segun Crespo Marquez (2010) requiere de cuatro premisas principales:

compartir informacion, colaborar para un prondstico comun, realizar una planeacion
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comun y automatizar las transacciones financieras. Asimismo el autor plantea que se
necesitan herramientas categorizadas en las siguientes cinco clases: en el manejo de
informacion acerca de los flujos de materiales gestionados por excepciones en tiempo
real, compartir documentos en tiempo real, prondstico colaborativo, planeacion
colaborativa e implementacién de pagos automaticos.

El tema de la ICS es de gran importancia para el desarrollo empresarial y ha sido
tratado por diferentes autores uno de ellos es Flynn (2010) donde plantea que la
integracion de las cadenas de suministro se puede definir como el grado en que las
organizaciones colaboran estratégicamente con sus socios y gestionan conjuntamente
los procesos internos y externos, con el objetivo de conseguir el maximo valor para
sus clientes. Aunque se ha tratado el tema son escasos los conceptos referidos a la
ICS y menos aun que expresen de forma clara su contribucion al logro de la
sostenibilidad. Es de interés de esta investigacion hacer un andlisis conceptual que
defina que es la ICS y qué relacion tiene con la sostenibilidad.

En la presente investigacion se realizé un analisis conceptual del término basado en
el método de vinculacion de Ward como se observa en el dendograma de la figura 1.4.
En el estudio se analizaron un total de 15 conceptos de diversos autores ver anexo
1.1. Se conformaron cuatro grupos para un grado de similitud de 50%.Los grupos de
similitud obtenidos por variables se muestran a continuacion:

Grupo 1: Gestion, Clientes e Integracién Interna.

Grupo 2: Intercambio de Informacion, Intercambio de Recursos, Objetivos Comunes
y Desempefio.

Grupo 3: Proveedores, Red y Eficiencia.

Grupo 4: Interaccion.

La tabla 1.1 muestra la representatividad de cada grupo en los conceptos, siendo el
grupo 1 el mas representado con un 60 %, el grupo 2y 3 con 46, 67 % y el grupo 4
con un 26,67 %. Se continud con la seleccion de la variable mas representativa en
cada grupo, ver los resultados en la tabla 1.2.

Se puede inferir entonces que la ICS no es mas que una interaccion entre los miembros

de la cadena a través del intercambio de un flujo eficiente de informacion y recursos,
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que les permite alcanzar la sostenibilidad y satisfacer al médximo las necesidades sus
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Figura 1.4. Andlisis cluster realizado a los conceptos de ICS

Tabla 1.1. Composicion de los conceptos de ICS por grupos.

Grupo Veces en que el grupo | Total de conceptos | % que representa
esta representado analizados del total
1 9 15 60
2 7 15 46,67
3 7 15 46,67
4 4 15 26,67

Tabla 1.2. Variables mas representativas de cada grupo.

Grupo Variable Veces que se repite | Total de % que
en los conceptos. veces representa
1 Clientes 7 9 77,78
2 Intercambio de Informaciéon 6 7 85,71
y Recursos
Eficiencia 7 57,14
Interaccién 4 100
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Algunos autores plantean que se puede ver la integracion como interna y externa, y
ambas juegan diferentes roles en el contexto de las cadenas de suministro. La
integracion interna segun Haozhe, Daugherty y Roath (2009) ocurre dentro de la
empresa, entre sus areas de | & D, comercializacion, manufactura, compras y gestion
de recursos humanos. Tanto Antin (2002) como Flynn (2010) consideran que la
integracion externa reconoce la importancia de establecer relaciones cercanas e
interactivas con clientes y suministradores en procesos colaborativos y sincronizados,
a partir de estrategias interorganizacionales. Existen diferencias significativas entre la
integracion interna como la externa, como los participantes, las actividades, los
mecanismos y el alcance. Por ejemplo, el intercambio de informacién facilitador critico
de la integracién varia significativamente, entre la que se da entre los limites de la
empresa con respecto a la que se da entre las empresas. En la integracion externa,
aun entre socios cercanos, muchas empresas toman medidas para proteger la
informacion de su propiedad Haozhe et al. (2009), mientras que en la integracion
interna que ocurre dentro de cada empresa, se comparte ampliamente entre las areas
funcionales. Ambas aristas son necesarias para mejorar el desempefio de las
organizaciones ya que necesitan tener sus procesos internos integrados que les
permitan un funcionamiento eficiente, para poder aspirar a una integracion
interorganizacionales que aumente la competitividad da la CS.

Segun Bautista Santos et al. (2015) y otros autores algunos de los logros que brinda
una integracion exitosa de la CS son, entre otros: una colaboracién genuina entre los
miembros, con informacion y recursos compartidos; costo mas bajo debido a
operaciones equilibradas, menor nivel de inventarios, economias de escala, la
eliminacién de actividades que no agregan valor. Asimismo, se mejora el rendimiento
debido a prondsticos méas precisos, una mejor planificacién y la mejora del flujo de
materiales; mejor servicio al cliente, con tiempos de entrega mas cortos, entregas mas
rapidas y mayor nivel de personalizacion. También se logra una mayor flexibilidad,
permitiendo a las organizaciones reaccionar mas rapido a las condiciones cambiantes;
procedimientos estandarizados, evitando la duplicacién de esfuerzos, informacion y
planificacion. En el contexto internacional los paises como las empresas se encuentran
encaminadas a lograr dicha integracion, con la meta de lograr un desarrollo sostenible.
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Este anhelo es dificil en alcanzar y su complejidad aumenta segun la posicion
geografica, econdmica y politica que presente cada pais.

1.3 Estado actual de la integraciéon de las cadenas de suministros.

La ICS actualmente es un término al que se le da gran importancia en el sector
empresarial y en el desarrollo de la economia mundial. Esta integracién ha sido
alcanzada con éxitos por pocos sectores, aunque se sigue fomentando por los
beneficios que se obtienen una vez que se logra. Una muestra de ello es la aplicacion
de las nuevas tendencias de la TIC a este objetivo, donde se han obtenido resultados
novedosos en la comunicacion, procesamiento de datos y la transmisién de
informacion en tiempo real, logrando con ello una interaccion mas fuerte entre los
eslabones de la CS. Es por esto que este epigrafe hace referencia a las nuevas
tendencias en la ICS, al estado de la integracion en el ambito internacional, nacional y
del sector empresarial de la construccion en Cuba.

1.3.1 Ambito internacional.

La economia global actualmente esta conectada e impulsada por el comercio
electrénico, esta creando un mundo nuevo y valiente conocido como la cuarta
revolucion industrial o “Industria 4.0”3. Segin Cento (2017) los negocios tienen que
adaptase rapidamente para evitar quedarse atras. Para lograr este objetivo, la logistica
ahora necesita mas trabajo en la compafiia de principio a fin, integrando a la perfeccion
las areas de produccion, inventario, mercadeo, ventas, pagos, distribucion y
devolucion de productos para optimizar el modelo de cadena de suministro que
balancee la eficiencia de costos y mantenga feliz al cliente. Alcanzar dicho nivel de
integracion es complejo. En un estudio realizado segun Cento (2017), solo el siete por
ciento de los ejecutivos de compafiias creen que han creado un negocio totalmente
integrado que puede estar al margen del estado de la Industria 4.0. El uso masivo de
las tecnologias de la informacién esta teniendo un impacto revolucionario en la ICS,

arrojando beneficios no sélo en la optimizacion de procesos y en la integracién entre

3 Industria 4.0 y su sindnimo Cuarta Revolucién Industrial son expresiones que denominan una hipotética
cuarta mega etapa de la evolucion técnica-econdmica de la humanidad. La inteligencia artificial es sefialada
como elemento central de esta transformacién, intimamente relacionada la acumulacién creciente de grandes
cantidades de datos (big data), el uso de algoritmos para procesarlos y la interconexion masiva de sistemas y
dispositivos digitales.
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agentes en la gestién global de la cadena, sino también aportando valor en la reduccion
del impacto ambiental.

Segun Gonzalo Parejo (2019) algunas de las tendencias tecnoldgicas en el sector
logistico se muestran a continuacion:

e Internet de las Cosas

Se estima que hoy en dia existen alrededor de 25.000 millones de dispositivos
conectados a Internet en el mundo, y los expertos auguran que esta cifra se triplicara
en 2025. En el terreno de la logistica, al digitalizar y conectar sus dispositivos (ya sean
palés, camiones o barcos) a lo largo de toda la cadena de suministro podran
beneficiarse al maximo de la Internet de las Cosas, al recoger datos en tiempo real y
utilizar toda la informacion generada por los ciclos de vida de los productos, la cadena
de suministro y la percepcién del cliente para digitalizar procesos como el inventario
de existencias, la gestion de pedidos y flotas, la lectura de cédigos de barras, el
seguimiento de los pedidos o el servicio de atencion al cliente.

¢ Inteligencia artificial y analisis de datos

Al interpretar adecuadamente los miles de datos que genera la actividad empresarial
se produce un conocimiento del negocio que resulta de gran valor para contribuir a su
crecimiento, proporcionando una mejor capacidad de reaccion y fluidez en las
operaciones y una respuesta mas eficaz a la experiencia del cliente. Tecnologias como
la inteligencia artificial, el 'machine learning® y el andlisis de datos ayudan a las
compainiias a interpretar la informacion, automatizar la toma de decisiones y mejorar el
rendimiento de la empresa en sus operaciones logisticas, lo que también traera
consigo una transformacién completa de los modelos de negocio.

e Blockchain

La tecnologia blockchain® resulta especialmente (til en el &mbito de la logistica, ya que

beneficia al mismo tiempo a fabricantes, cargadores, clientes, proveedores, auditores,

4 Machine Learning es una disciplina cientifica del ambito de la Inteligencia Artificial que crea sistemas que
aprenden automaticamente. Aprender en este contexto quiere decir identificar patrones complejos en millones
de datos.

5> Una cadena de bloques,conocida en inglés como blockchain, es una estructura de datos en la que la informacién
contenida se agrupa en conjuntos (bloques) a los que se les aflade metainformaciones relativas a otro bloque de
la cadena anterior en una linea temporal.
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etc. Blockchain permite que tanto proveedores como clientes tengan acceso al
seguimiento y la trazabilidad de los productos, y que los auditores realicen
comprobaciones sobre las transacciones. Puesto que la informacion almacenada en
blockchain no puede modificarse, no puede ser manipulado por terceros, lo que la
convierte en una de las soluciones mas seguras disponibles.

¢ Interfaz de Programacion de Aplicaciones (API)

El uso de las API permite a los operadores logisticos transferir de forma efectiva y en
tiempo real los datos recogidos a través de la Internet de las Cosas a sus equipos y
colaboradores externos. A través de ellas, estos operadores se aseguran de que la
informacion correcta llega a los profesionales correspondientes, evitando posibles
errores derivados de las tareas manuales. Ademas, las APl pueden integrarse
facilmente en cualquier panel de control, plataforma de gestion o programa de software
para facilitar la transferencia de datos.

La revista digital Cordis (2013) expone un ejemplo del uso de las tecnologias para
lograr cada vez mas la integracion en Europa. El proyecto MANUCLOUD («Distributed
Cloud product specification and supply chain manufacturing execution infrastructure»)
es financiado por la Union Europea y tiene como objetivo impulsar la competitividad
del continente mediante la creacion de un mercado en Internet para beneficio de
fabricantes, proveedores y consumidores. El proyecto contd con la participacion de
socios industriales interesados en integrar la cadena de suministro al completo y
especializados en fotovoltaica organica, iluminacion organica y suministro al sector
automovilistico. El cual conecta a todos los agentes interesados y proporciona acceso
libre a una red mundial de proveedores y consumidores. Una vez inscritos en la
plataforma web, los empresarios podran buscar proveedores y negociar contratos. A
continuacion podran crear una pagina web del consumidor y presentar su producto
nuevo. Ademas los consumidores podran utilizar la plataforma para solicitar productos
gue se ajusten a sus necesidades. A través del mercado de MANUCLOUD, se podran
enviar las configuraciones deseadas a los proveedores, fabricarse las piezas

necesarias y ensamblar y enviar el producto terminado al cliente.
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Segun Cento (2017) la pregunta central no es qué es lo que la tecnologia esta
aprovechando, pero mas que nada si trabajan con el fabricante correcto y con
proveedores de tecnologia o logistica que les permita a sus cadenas de suministro
tener una integracion verdadera y en base a la demanda. Si lo hacen bien, estan en el
camino de lograr eficiencias, reducir el tiempo al mercado, ahorrar costos, mejorar la
productividad y generar ganancias.

Segun Shannon O'Neil (2018) a pesar de mas de una docena de distintas
organizaciones multilaterales, las naciones latinoamericanas siguen siendo extrafios
comerciales. El autor plantea que Argentina y Brasil intercambian algunas piezas de
automoviles, Colombia y Ecuador tienen un buen comercio de papel y plastico y los
chilenos ven telenovelas mexicanas. Pero en general, menos de 20 centavos de cada
dolar de exportacién va a uno de sus vecinos. En términos mas generales, los
acuerdos regionales de América Latina han hecho poco para aumentar la participacion
de sus miembros en las exportaciones de manufacturas mundiales y su participacion
en los mercados globales. El propio autor plantea que es importante destacar que las
naciones de América Latina tienden a no hacer las cosas juntas. Hoy la gran mayoria
de los bienes que circulan en el mundo son productos intermedios: piezas y
componentes que se envian a otros lugares para ser cosidos, soldados, estampados
y ensamblados para producir ropa, autos, computadoras y miles de otros productos.
Este cambio en el comercio refleja el aumento de las cadenas de suministro mundiales
a medida que los productos cotidianos se producen cada vez mas en numerosas
fabricas e incluso paises. Estas cadenas de suministro han reforzado la suerte de
muchos mercados emergentes, principalmente cuando trabajaban con sus vecinos.
Cuba siempre ha estado de acuerdo en fomentar el comercio con los pueblos, en base
al respeto de las relaciones y la soberania. La isla caribefia se encuentra enfocada en
los nuevos avances y concepciones del comercio mundial, para ello trabaja en la
fomentacion de sus empresas socialistas con la ayuda del sector no estatal. Un pilar
importante para lograr este objetivo son los encadenamientos productivos, que a la

vez dependen de la integracion en todos los eslabones de dichas cadenas.
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1.3.2 Ambito nacional.

El pais esta atravesando por un perfeccionamiento en su modelo econémico para
alcanzar un desarrollo sostenible. Una de las metas es lograr el encadenamiento
productivo, este tema ha sido analizado en el VII Congreso del Partido, los
Lineamientos y en la Conceptualizacion del modelo econémico, donde se menciona la
necesidad de integrar las cadenas de suministros en 11 (4.01%) de estos lineamientos
y aparece por primera vez en el contexto nacional el término encadenamiento
productivo, el cual se aborda especificamente en el 14.El mismo explica la necesidad
de continuar avanzando en el logro del ciclo completo de produccién mediante los
encadenamientos productivos entre organizaciones que desarrollan actividades
productivas, de servicios y de ciencia, tecnologia e innovacion, incluidas las
universidades, que garanticen el desarrollo rapido y eficaz de nuevos productos y
servicios con el apoyo de la investigacion cientifica e innovacion tecnoldgica. Aunque
las empresas del pais se encuentran trabajando en este sentido existen diferentes
sintomas que estan afectando al cambio anhelado.

Segun José Acevedo y Martha Gomez profesores de la Facultad de Ingenieria
Industrial de la Cujae® en entrevista concedida a la revista Bohemia (2017), pese al
interés de algunos ministerios aun no se logra salir del enfoque sectorial. La
imprevision en la logistica y la débil integracion de cadenas de suministro retrasan el
desarrollo nacional, esto es provocado por el aumento en los ultimos afios de los
inventarios, que no aporta al crecimiento y si a la disminucién de producto interno bruto
(PIB) por la compra esta materia prima. Estos datos infieren segun ambos profesores
que falta dinero, aunque lo hay en inventarios, contradiccion llamada efecto latigo,
porque hay mas gastos y menos satisfaccion de los clientes. Entre sus causas esta la
practica incorrecta de ser estimada la demanda en vez de pedir a los clientes sus
verdaderas necesidades, y la exigencia a las empresas de que sean eficientes, sin
atender a que también sean eficaces. Acevedo Suarez plantea en la entrevista que
poco importa si la empresa es eficiente, cumple el plan si el producto que se realiza no

llega al cliente y no satisface sus necesidades. Se necesita cada vez estar mas

& Universidad Tecnolégica de La Habana José Antonio Echeverria
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integrado en la cadena de suministros para ser competitivos y esto no se puede lograr
de espalda a los requerimientos del cliente.

Segun una encuesta realizada por el Ministerio de Comercio Interior (MINCIN) en
conjunto con el Laboratorio de Logistica y Gestion de la Produccién de la Echeverria
(Cujae) reflejada en el sitio de prensa Granma (2017), los resultados de la aplicacion
de un diagnostico entre los aflos 2015 y 2016 daban a conocer que los inventarios se
concentraban a mas del 80% en las empresas encuestadas. Segun Nancy Valdés
viceministra del MINCIN en este mismo afo ,explicaba a este medio de prensa que al
no existir una coordinacion efectiva entre proveedor —empresa— distribuidor, sucede
que falla también la entrega de las importaciones en cantidad, tiempo y calidad, lo que
genera una incertidumbre que se cubre con un incremento de inventarios en la
mentalidad de asegurar piezas o materiales por si un dia faltan; acumulaciones que
pueden luego convertirse en inventarios ociosos o de lento movimiento. El sector de la
construccion es uno de los mas importantes para el desarrollo de la economia en Cuba
y este no se encuentra ajeno a las deficiencias sefialadas en los parrafos anteriores.
1.3.3 Sector empresarial de la construcciéon en Cuba.

El sector construccion es uno de los mas dindmicos de la economia, pues sus
actividades involucran a otras industrias relacionadas. Es asi que muchas veces se
asocia el crecimiento del sector con el desarrollo de la economia de un pais.

El sector abarca desde las investigaciones ingeniero-geoldgicas aplicadas a la
construccion, la elaboracién de disefios para las actividades del sector, la realizacion
de obras civiles, industriales, de ingenieria, atraques y dragados, hasta la produccion
y comercializacion de materiales y productos de la construccion. Es importante indicar
gue el Ministerio de la Construccién (MICON) es el encargado de establecer la politica
del sector y las normativas para operar en el mercado cubano, y del cual dependen
gran parte de las empresas constructoras estatales. No obstante, el Ministerio de
Fuerzas Armadas (de quien depende la principal cadena hotelera del pais: (Gaviota) y
el Ministerio de Turismo, también tienen injerencia en cuanto a construcciones
turisticas. Se puede hablar también de otros dos subsectores, a parte del turistico, que
forman parte de esta industria, los cuales son la construccion de viviendas para la
poblacion y la de obras publicas.
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El pais le presta gran atencion a este sector por ser fuente de desarrollo y bienestar
social lo cual queda evidenciado en La Politica Econdémica y Social del Partido y la
Revolucion aprobada en el 7° Congreso del Partido Comunista de Cuba (2016).En esta
politica se hace referencia en 18 (6,57%) de sus 274 lineamientos a la esfera de la
construccion. En 7 (38,89%) de ellos se habla sobre la remodelacion y construccion
de viviendas, y en forma general se ve reflejada la necesidad de lograr la eficiencia, el
desarrollo sostenible la reduccion de costos y el aumento de la productividad en las
actividades de la construccion y produccion de materiales. De manera especifica se
habla del prestar atencion al impacto ambiental asociado al desarrollo de materiales
de construccion e incrementar la produccion de los mismos en el lineamiento 182 y
191 respectivamente; el lineamiento 229 establece elevar la eficiencia en las
construcciones empleando sistemas de pago por resultados y calidad mas efectivos,
aumentando el rendimiento del equipamiento tecnolégico y no tecnoldgico,
introduciendo nuevas tecnologias en la construccién y adoptando nuevas formas
organizativas, tanto estatales como no estatales.

La ciencia se encuentra a disposicion de la construccién y muestra de ello fueron los
importantes eventos realizados en 2018. Uno de ellos fue la Xl Feria Internacional de
la Construccion (FECONS) donde se debatieron importantes temas como
aprovechamiento energético, proteccion del medio ambiente y soluciones
constructivas que permitan afrontar los eventos meteorolégicos extremos y ante el
cambio climatico. El otro fue Xll Conferencia Internacional Cientifico-Técnica de la
Construccién y sus debates principales estuvieron centrados en la busqueda de
soluciones para introducir nuevas tecnologias en el disefio, las investigaciones,
sistemas constructivos de alta productividad y eficiencia, produccion y uso de
materiales, con plena preservacion del medio ambiente y la utilizacion racional de la
mano de obra. Aunque la ciencia se encuentra proyectada en mejorar el desempefo
de la Construccion no se logra avanzar tanto en este sentido como lo esperado.

En el sector existen deficiencias como: la falta de control del inversionista,
incumplimiento del plan de calidad, de los indices de consumo y del proyecto de
seguridad y salud, asi como en la confeccion del libro de obra y en los encofrados.
Granma (3 de marzo de 2018). Dentro del MICONS la produccion de materiales de la
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construccion es un programa prioritario para el pais y presenta sintomas que no le
permite la satisfaccion de la demanda, entre ellas se encuentra la gran obsolescencia
del equipamiento, la baja disponibilidad técnica, desbalance tecnologico y problemas
de abastecimiento de materia prima Granma (2 de agosto de 2018).

Estos problemas estan causados por la falta de coordinacion y comunicacién de los
flujos de informacion, materiales y econdémicos entre los proveedores , productores,
distribuidores y clientes, dificultades en la confeccion de contratos, en la planeacion
colaborativa que no permite mejorar el rendimiento con prondsticos mas precisos, los
problemas técnicos en todos los actores de la cadena que no los dejan ser eficientes,
la falta de colaboracion para satisfacer al cliente con mejor servicio y tiempos de
entrega mas cortos. Estos sintomas causan un freno al desarrollo sostenible que
espera alcanzar Cuba, la integracién en todos los aspectos es clave para enfrentar las
vicisitudes y buscarle una solucién que siga impulsando a la nacién a lograr sus metas

para el disfrute de todas las generaciones.
Conclusiones parciales.

1. La revisién de la literatura disponible evidencié la necesidad de las distintas
empresas en unirse para aumentar su desempefo y competitividad, formando
partes de cadenas de suministros.

2. Elandlisis realizado demuestra que la sostenibilidad es un elemento imprescindible
para el correcto desempefio de las organizaciones, siendo la integracion puente
para lograr dicho objetivo a través del trabajo colaborativo.

3. Enla practica se evidencié que en Cuba a pesar de contarse con una sélida politica
econdmica, social y medioambiental existen deficiencias que no permiten salir del
enfoque sectorial, con ello lograr la integracion en las CS que permitan ser a las
empresas mas sostenibles.

4. Las cadenas de suministros de materiales de la construccion en el pais todavia
resultan ineficaces por lo que se necesitan estrategias disefiadas para lograr el
mejoramiento continuo de los procesos logisticos en aras de alcanzar la

sostenibilidad.
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CAPITULO 2: PROCEDIMIENTO PARA DETERMINAR EL NIVEL DE
INTEGRACION, CON ENFOQUE HACIA LA SOSTENIBILIDAD EN LAS CADENAS
DE SUMINISTRO.

En el andlisis efectuado en el marco teorico-practico referencial de la investigacion se
propone en este capitulo el disefio de un procedimiento para determinar el nivel de
integracion, con enfoque hacia la sostenibilidad, en las cadenas de suministro. El
procedimiento se caracteriza por el analisis de la integracion interna y externa en la
cadena de suministro y la interrelacion de la sostenibilidad con cada una de ellas.

2.1 Antecedentes metodolégicos del procedimiento.

Para el desarrollo de la presente investigaciébn se revisaron 21 metodologias y
procedimientos relacionados con la integracion en la cadena de suministro, entre los
autores consultados se encuentran: T. Frohlich, Roy Westbrook (2001); D.
Rosenzweig, V. Roth, W. Dean Jr (2002);Carlos Ornelas, Liquidano Rodriguez, Pérez
Veyna (2010); Expésito Langa, Nicolau Julia, Vallet Bellmunt (2010);Pardillo Baez
(2013);Bautista Santos, Martinez Flores, Fernandez Lumbert (2015);Ruiz Moreno,
Caicedo Otavo, Orjuela Castro (2015); Al-Zu'bi, Bahjat Abdallah , Tarawneh, A. Fidawi
(2015); Alvarez Marin, Trujillo Trujillo (2015) ; Salas Navarro, Maiguel Mejia, Acevedo
Chedid (2016); Sablon Cossio, Pérez Quintana, Acevedo Suérez , Chacon Guerra,
Villalba Pozo (2016); Orjuela Castro, Caicedo Otavo, Ruiz Moreno, Adarme Jaimes
(2016) ;Sablén Cossio, Hernandez Narifio, Urquiaga Rodriguez, Acevedo Suarez,
Bautista Santos, Acevedo Urquiaga (2017); Aldana Bernal, Bernal Torres (2018); Pupo
Pérez (2018) y Martinez Curbelo, Feit6 Cespon, Gonzalez Hernandez, Gilberto G
(2018) (Ver anexo 2.1).

La literatura internacional revisada representa un 66,67% Yy la nacional un 33,33%,
siendo los temas mas tratados en las metodologias y los procedimientos la integracion
en un (47,61%), la gestion en un (38.09 %) y el disefio en (14.30%). Dentro de la ICS
la integracion externa se ha trabajado en un (65%) y la interna como la externa en un
(35%).Con el objetivo de profundizar en el analisis de metodologias y procedimientos
se utilizo el software UCINET para ver que variables son mas usadas por los diferentes

autores, dividiéndose en tres grupos, las de mayor tratamiento, medio y critico lo cual
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queda evidenciado en la figura 2.1.Siendo planificacion conjunta, intercambio de
informacion, contratos ,capacidad y el uso de la TIC a las que se le hace en general
mayor referencia, un tratamiento medio se les da a las variables toma de decisiones,
recursos y capacidad, la sostenibilidad es la menos referenciada ocupando un
tratamiento critico. La metodologia propuesta por Sablén Cossio et al. (2017) es la que
presenta el mayor nimero de variables referentes a la ICS y lo hace a través del
diagndstico y proyeccion de estrategias para mejorar el nivel de integracion en la CS.
A manera general las metodologias y procedimientos tratados por los autores para
medir el nivel de integracién estan enfocadas en la integracién externa y no enfatizan
en la necesidad de que tienen las organizaciones de estar primero integrado dentro de
la empresa, para después aspirar a una integracién externa que les asegure la
competitividad. Tener integrados los procesos, la participacion de los empleados en la
toma de decisiones, que exista coordinacion y colaboracion entre las distintas areas
de la empresa y que exista una adecuada comunicacion de la informacion son algunas
de las acciones de base que deben lograrse para poder después ser extrapoladas a
toda la cadena. Otra insuficiencia en la literatura revisada es la carencia de un
procedimiento que dentro los factores de integracion utilice la sostenibilidad como una
variable a tener en cuenta en la integracion, al ser unos de los temas mas preocupante
de la sociedad y de interés en los actores de la CS. Por otro lado saber, compartir,
controlar acciones e informacion sobre estos temas esta siendo cada vez mas
tendencia en las CS y el estar integrado es el camino mas rapido para lograr dicho
objetivo. A partir de esta situacion surge la necesidad de disefiar un procedimiento que
contemple la integracion externa y la interna y que permita incluir la sostenibilidad
como variable a tener en cuenta en la ICS.

2.2 Procedimiento para determinar el nivel de integracion, con enfoque hacia la
sostenibilidad en las cadenas de suministro.

Después de haber analizado diferentes metodologias y procedimientos en el epigrafe
anterior relacionados con la integracion en la cadena de suministro se propone disefiar
un procedimiento que contengan las tendencias mas usadas en cuanto a la medicion
del nivel de integracién y que incorpore aspectos novedosos e importantes como la
sostenibilidad y la integracion interna, que son muy pocas tratadas en la literatura
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analizada. Este se estructura en tres fases que aparecen reflejadas en la figura 2.2, en
cada una de ellas se declaran objetivos y se describen sus etapas y pasos
correspondientes. Para el desarrollo de la etapa de comunicacién y formacion se toma

como referencia la propuesta realizada por Ortiz Pérez (2014).
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Figura 2.1 Analisis de metodologias y procedimientos utilizando el Software
UCINET.
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Fase 1 Preparacion de las condiciones de partida \

Fase 2. Diagndstico de la cadena de suministros \

Comunicacion y Formacidn

Fase 3. Proyeccion, implementacidn y control \

h

Figura 2.2. Procedimiento para determinar el nivel de integracién en las cadenas
de suministro, con enfoque hacia la sostenibilidad

2.2.1 Comunicacion y formacion.

La comunicacion y la formacion es una etapa transversal que se mantiene en todo el
procedimiento, constituye una via de retroalimentacion permanente que es
fundamental en los niveles de decisién, para lograr el compromiso y la participacion de
los trabajadores, con el fin de alcanzar los objetivos planificados durante la aplicacion
del procedimiento.
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2.2.2 Fase 1. Preparacion de las condiciones de partida.

Objetivo: Acondicionar las bases para la aplicacion del procedimiento

Etapa 1. Aseguramiento de las condiciones para el estudio.

En esta etapa se crean las condiciones para el analisis la integracion de la CS
enfocado en la sostenibilidad, a través de la seleccion del eslabon de partida, la
creacidn y capacitacion del grupo de trabajo y la caracterizacion del eslabon de partida.
Paso 1.1 Seleccion del eslabdn de partida.

A la hora de seleccionar un eslabon de partida se debe considerar para quien
constituye un aspecto de interés, donde le puede interesar al micro entorno de la
organizacion o a la parte gubernamental, dependera de las partes interesadas hacer
una seleccion de estos aspectos. Si la realizacion del estudio surge como interés de la
direccién de una organizacion dada, para conocer el nivel de integracién con un
enfoque hacia la sostenibilidad en una de las cadenas de suministros de la que ella es
miembro se tomara dicha entidad como eslabén de partida. Segun Pupo Pérez (2018)
y Loépez Joy (2014) algunos de los aspectos que se pueden tomar como punto de
partida son:

e Sectores priorizados de la economia nacional

e Desempeiio de las instituciones

e Generacion de contaminantes

e Niveles de demanda

e Econdmicos: posibles exportaciones, sustitucion de importaciones

e Sociales: productos y servicios de impacto social

e Tecnoldgicos: desarrollo de tecnologias nacionales

Paso 1.2 y 1.3 Constitucién del grupo de trabajo y capacitacién del grupo de
trabajo.

Para la constitucion del grupo de trabajo segun Nogueira Rivera et al. (2002) se
recomienda que esté compuesto por un equipo de 7 a 15 personas garantizando la
diversidad de conocimientos de los miembros del equipo y experiencia. Se llevara a
cabo un diagndstico para determinar las deficiencias existentes en el conocimiento del

objeto de estudio, utilizando una encuesta como instrumento para la recopilacion de la
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informacion requerida (ver anexo 2.2). Este paso dara una idea del grado de

capacitacion que necesitan los miembros del equipo, permitiendo aumentar su

preparacion referente a los temas objetos de estudio.

El equipo pudiera estar conformado por:

¢ Representantes del gobierno en varios niveles

¢ Representantes de organizaciones de Proteccion al Medio Ambiente

¢ Representantes de Centros Universitarios

¢ Directivos de la unidad objeto de estudio

e Comité de expertos de la unidad objeto de estudio

Etapa 2 Caracterizacion del eslabdn de partida.

En esta etapa es necesario conocer de forma breve algunos elementos que permitan

caracterizar el eslabén y brindar informacidén en aspectos importantes para medir el

nivel de integracion.

Paso 2.1 Caracterizacion del eslabdn de partida

En este paso se debe realizar una caracterizaciéon breve y que incluya elementos

basicos como los que se muestran a continuacion:

e Breve resefa historica de la organizacion, ubicacién geografica, mision, vision,
objeto social y estructura organizativa.

e Caracterizacion de sus procesos, entradas, transformaciones y salidas.

¢ Impacto ambiental, sistemas legislativos y normativos aplicados en el eslabén de
partida.

e Principales productos o servicios que presenta la organizacion.

e Principales clientes, proveedores y competidores.

e Estado técnico del equipamiento y de las TIC.

e Caracterizacion del recurso humano.

Se pueden incluir otros elementos que sean de interés en el momento de la aplicacion.

Paso 2.2 Seleccién del producto o familia de productos objeto de estudio.

Segun Pupo Pérez (2018) cuando el eslabon de partida oferta una amplia gama de

productos es necesario definir un criterio de seleccion de estos para establecer una

prioridad a la hora de realizar el analisis. Generalmente esta basado en la importancia

PROCEDIMIENTO PARA DETERMINAR EL NIVEL DE INTEGRACION EN LAS CADENAS DE
SUMINISTRO, CON ENFOQUE HACIA LA SOSTENIBILIDAD. CASO DE ESTUDIO DE LA
CONSTRUCCION.

29



que le concede la empresa a este tipo de produccion, ya sea por los beneficios que
genera, los niveles de demanda, los costos asociados o la complejidad de la
adquisicion de las materias primas para su fabricacién. Basandose en lo anteriormente
expuesto se puede afirmar que los primeros productos a analizar deben ser los que se
acojan a la clasificacion de estrellas o clasificacion de estratégicos en dependencia de
la técnica que se utilice para la eleccion. Estos son los que poseen mayor porcidon
relativa y tasa de crecimiento del mercado, aportan mayores beneficios y presentan un
alto nivel de riesgo en el suministro. Se propone el empleo de la técnica ABC o de la
matriz de porcion de crecimiento del BCG para la clasificacién de los productos o
familia de productos.

2.2.3 Fase 2. Diagnostico de la cadena de suministros.

Objetivo: Realizar una breve caracterizacion de la cadena de suministro relativa al
producto o familia de productos del eslabdn de partida, evaluar su nivel de integracién
y analizar los resultados alcanzados.

Etapa 3. Estudio de la cadena de suministros.

Esta etapa esta orientada al andlisis de la cadena de suministros donde se comienza
con la caracterizacion de la CS y se define el alcance de la investigacion.

Paso 3.1 Caracterizacion de la cadena de suministros.

La caracterizacion de la cadena de suministro permitira conocer los eslabones que la
integran, sus funciones en la CS (minoristas, mayoristas, productoras,
almacenamiento, transportacion, reciclaje), la ubicacién geografica de los mismos, el
ministerio al que pertenecen y las normas y regulaciones por donde se rigen. Se puede
indagar en los sintomas que afectan a la cadena de suministros (cualitativos o
cuantitativos) que no le permiten su correcto funcionamiento.

Paso 3.2 Definir los eslabones que comprenden el estudio.

Se debe definir los eslabones a incluir en el estudio dependiendo del alcance que se
le quiera dar a la investigacion, es decir se valorara incluir todos los eslabones o los
eslabones que resulten de interés a la hora de aplicacion, justificados por su
importancia o su cercania del eslabon de partida. En caso de incluir un eslabén

internacional se debe adaptar el procedimiento a las nuevas condiciones.
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Etapa 4. Evaluacion del nivel de integracion.

Esta etapa tiene como objetivo seleccionar los factores de integracion a evaluar, la
descripcion del instrumento aplicar y la medicién del nivel de integracion.

Paso 4.1 Analisis de los factores de integracion.

En este paso se analizara los factores de integracidon propuestos ver tabla 2.1, con los
expertos que conforman el grupo de trabajo. Estos factores no son absolutos se
aceptan sugerencias por parte de los expertos para la conformacion o no de los
factores, siempre enfatizando en la necesidad de que permanezca el factor
sostenibilidad por su importancia en el objetivo de la investigacion.

Tabla 2.1 Factores de integracidén propuestos.

Participacion de los empleados en la toma
de decisiones.

Integracion Interna Integracién de los procesos.

Coordinacion y colaboracion en las areas
de la empresa.

Niveles de participacion de los empleados.
Utilizacibn de las TIC como via de
intercambio.

Sostenibilidad.

Planificacion conjunta.

Intercambio de informacion.

Contratos.

Utilizacion de las TIC como via de
intercambio.

Capacidad.

Toma de decisiones conjunta.

Compartir recursos.

Calidad.

Sostenibilidad.

Integracion Externa
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Paso 4.2 Aplicacién de la lista de chequeo.
En este paso se procedera a la aplicacion de la lista de chequeo (ver anexo 2.3) la
cual contiene 35 afirmaciones que estan enfocadas en las relaciones de cada
organizacién con sus clientes y proveedores. Donde nueve afirmaciones tributan a los
factores seleccionados en el paso anterior relacionados con la integracion interna y 25
afirmaciones tributan a los factores relacionados con la integracién externa. Dentro de
las afirmaciones que tienen relacion con la integracion interna cuatro abordan de forma
especifica sobre la sostenibilidad y de las afirmaciones que tienen relacion con la
integracion externa, siete se relacionan directamente con la sostenibilidad. Cuenta con
una seccion la lista de chequeo donde se define que dimension de las sostenibilidad
tiene relacion con cada afirmacion, lo cual brinda una idea de cémo la integracion
contribuye al logro del desarrollo sostenible en las empresas. Esta lista de chequeo se
le aplicara por las areas que se encuentren mas familiarizadas con las preguntas en
cuestion. Puede ser aplicada a todos los eslabones o a uno en particular si se desea
saber el nivel de integracion que presenta con respecto a la cadena. La puntuacion a
evaluar por cada pregunta de la lista de chequeo corresponde a una escala Likert
(Frecuencia) la cual es de 1 a 5 donde, uno es "nunca"; dos es "casi nunca"; tres "en
ocasiones" ; cuatro "casi siempre" y cinco "siempre".
Para una mejor efectividad se realizan los pasos siguientes:
e Orientacion a los entrevistados en las areas a evaluar, respecto al contenido de la
lista de chequeo.
e Aplicacion de la lista de chequeo en las areas de las empresas a evaluar.
Paso 4.3 Analisis estadisticos de los resultados de la aplicacion de la lista de
chequeo.
Se recomienda el uso de una prueba no paramétrica, especificamente la prueba de
Friedman que permite saber si los factores que tributan a los tipos de integracion
producen diferencias significativas en K muestras relacionadas. Donde k muestra es
el nimero de empresas elegidas para la aplicacion del procedimiento. Si la
significacién asintética es menor que un nivel de confianza de 0,05 se rechaza la

hipétesis nula, en caso de ser mayor al nivel de confianza anterior se acepta la
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hipotesis nula. La misma plantea que no existen diferencias significativas en la
aplicacion de una variable a una muestra.

Paso 4.4 Medicion del nivel de integracion de la cadena de suministro.

La medicion del nivel de integracion se realiza a través de la recoleccion de los datos
de las listas de chequeo aplicadas a las diferentes organizaciones o la lista de chequeo
aplicada a la unidad objeto de estudio. Estos datos se procesaran y se obtendra un
nivel de integracion interno (Organizacion) y externo (Cadena de Suministro). A
continuacion se muestran las tareas a realizar para obtener cada nivel de integracion.
Tarea 1 Construir una tabla que contenga los numeros ordenados de las afirmaciones,
las empresas o empresa, los puntos obtenidos, su total y la media aritmética por
afirmacion Ver tabla 2.2. El calculo de la media se realiza utilizando la siguiente
Mg xi

n

formula: X =

X= media aritmética
n= A la cantidad de empresas seleccionadas.
xi= A los puntos otorgados de las empresas por afirmacion.

Tarea 2 Construir una tabla que contenga los nimeros ordenados de las afirmaciones,
la media aritmética obtenida en la tarea anterior, el factor de integracion que
corresponde a cada afirmacion, la media aritmética por factor y la media aritmética por
tipo de integracién ver tabla 2.3.Una vez construida, se calcula la medias aritméticas
correspondiente a cada factor y por tipo de integracion.

Tarea 3 La medias aritméticas obtenidas se compara con la escala de la tabla 2.4 la
cual es adaptada de Alvarez Marin y Truijillo (2015) y Sablon Cossio et al. (2017) que
fueron utilizadas en procedimientos para medir el nivel de ICS. Una vez comparada se
obtiene el nivel de integracion por los tipos de integraciéon de la CS o del eslabén objeto

de estudio.

PROCEDIMIENTO PARA DETERMINAR EL NIVEL DE INTEGRACION EN LAS CADENAS DE
SUMINISTRO, CON ENFOQUE HACIA LA SOSTENIBILIDAD. CASO DE ESTUDIO DE LA
CONSTRUCCION.

33



Tabla 2.2 Tabla de recoleccion de datos obtenidos de las lista de chequeo

1

2

3
(...)

Tabla 2.3 Instrumento para calcular la media aritmética por tipo de integracion

1 Participacion de
los empleados en
la toma de
decisiones
2 Integracioén de los
procesos Integracion
3 Interna
Sostenibilidad
4
(...)
N
10
11 Contratos
12 Planificacion
13 conjunta Integracion
14 Externa
15 Sostenibilidad
(...)

Fuente: Adaptado de Bolafio Rodriguez (2014)
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Tabla 2.4 Escala para evaluar el Nivel de Integracion

lal99 Nivel Muy Bajo
2a299 Nivel Bajo
3a3,49 Nivel Medio
3,5a3,99 Nivel Medio - Alto
4a5 Nivel Alto

Fuente: Adaptado de Alvarez Marin y Trujillo Trujillo (2015) y Sablén Cossio et
al. (2017).

Etapa 5. Andlisis de los resultados alcanzados

Esta etapa tiene como objetivo analizar los resultados obtenidos a través del analisis
de las listas de chequeo aplicadas a las organizaciones objetos de estudios, y la
construccion del arco de integracion de Frohlich - Westbrook (2001), donde en el
mismo refleja de una forma clara cuales son los eslabones (proveedores y clientes)
gue se encuentran dentro y cuales se encuentra fuera del arco de integracion de la CS
analizada.

Paso 5.1 Descripcién del arco de integracion.

Frohlich y Westbrook (2001) para comprender los posibles grados de integracion de
las empresas, partieron en su estudio por establecer cinco estrategias capaces de
medir los grados de integracion, reflejados en un arco de integracion. La primera
estrategia, responde a mirar inicialmente hacia adentro (inward-facing) de la empresa
en lo relacionado con sus actividades y procesos. La segunda estrategia, indicada
corresponde a mirar con respecto o hacia la periferia (periphery-facing). La tercera
estrategia, corresponde a mirar hacia el proveedor (supplier-facing). La cuarta
estrategia, concierne a mirar hacia el cliente (customer-facing), y la quinta se encuentra
orientada hacia afuera de la empresa (outward-facing), esta estrategia corresponde a
un alto grado de integracién de los fabricantes con sus proveedores y clientes. El
procedimiento tiene la intencion de analizar los resultados a través del arco de
integracion con el objetivo de mostrar con detalle el nivel de integracion que presentan
los integrantes de la CS con respecto a los factores de integracion que se encuentran

incluidos en la lista de chequeo y demostrar a través de la construccion del arco de
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integracion la amplitud de la CS. Esta amplitud obtenida va ser una guia para
implementar las estrategias de mejora en la CS.

Paso 5.2 Construccion del arco de integracion.

La construccion del arco de integracién depende primero de dos tareas que permitan
la modelacién de las medias aritméticas en variables, que ofrecen una tendencia de
como seré la amplitud del arco de integracion utilizando la escala anterior de la tabla
2.4 para su conversion. Para una mejor comprension ver la figura 2.3.

Tarea 1 Construir una tabla donde se ubique las afirmaciones de la lista de chequeo,
su media aritmética, el nivel de integracion, tipo de eslabon y factor de integracion al
que pertenece ver ejemplo en la tabla 2.5. Esta tabla va permitir la distribucion del nivel
de integracion obtenido de cada factor a cada tipo de eslaboén en la tarea 2.

Tarea 2 Construir una tabla que contenga los factores de integracion, proveedor,

organizacion, cliente y su nivel de integracion correspondiente ver tabla 2.6.

Arco cerrado de Integracion

Arco amplio de Integracion

Integracion extensiva  poca infegracion  nointegracion  poca integracion  Integracion extensiva

Figura 2.3 Arco de integracién adaptado de Frohlich y Westbrook (2001)

PROCEDIMIENTO PARA DETERMINAR EL NIVEL DE INTEGRACION EN LAS CADENAS DE
SUMINISTRO, CON ENFOQUE HACIA LA SOSTENIBILIDAD. CASO DE ESTUDIO DE LA
CONSTRUCCION.

36



Tabla 2.5 Instrumento para la distribucion del nivel de integracién obtenido por
tipo de eslabdn

Participacion de los
1 1,2 Nivel muy bajo Organizacion |empleados en la

toma de decisiones.

(...)

10 45 Nivel alto Proveedor
Contratos

11 2.8 Nivel bajo Cliente

(...)

Tabla 2.6 Instrumento para determinar el comportamiento de cada componente

Participacion de los empleados en la toma de
decisiones

Integracion de los procesos

Coordinacioén y colaboracion en las areas de la
empresa

(...)

Factores de integracion

Planificacion conjunta

Intercambio de informacion

Contratos

(...)
Fuente: Adaptado de Adaptado de Alvarez Marin y Trujillo Trujillo (2015).
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La construccién del arco de integracion depende del comportamiento del nivel de
integracion alcanzado en la tabla 2.6 por los proveedores, fabricante y cliente .Si el
comportamiento del nivel de integracion ejemplo ,en los proveedores tiende la mayoria
a un nivel muy bajo y nivel bajo significa que la amplitud del arco no los incluye es decir
que se pueden estar cumpliendo la primera estrategia (inward-facing) mira hacia
dentro , la segunda (periphery-facing) mirar hacia la periferia, la cuarta (customer-
facing) mirar hacia al cliente o la combinacion de la primera y la cuarta estrategia o la
primera y la segunda estrategia. Esto pude implicar que uno de los problemas que
afectan la integracion de la CS y su sostenibilidad es la débil integracion con los
proveedores y las soluciones deben estar enfocadas en la mejora continua de esta
integracion. La solucion optima es que los niveles de integracion se comporten la
mayoria de nivel medio, nivel medio-alto y nivel alto en todos los actores de la cadena
para que la estrategia que arroje que se esté cumpliendo sea el alto grado de
integracion de los fabricantes con sus proveedores y clientes.

2.2.3 Fase 3. Proyeccién, implementacion y control.

Objetivo: Definir e implementar las estrategias a seguir para el logro de la integracion,
con un enfoque a la sostenibilidad de la cadena de suministros. Establecer los
mecanismos de control y mejora.

Etapa 6. Proyeccion de estrategias.

En esta etapa se definen un conjunto de estrategias en funcién de los proveedores,
organizaciones y clientes. La cuales dependen del arco de integracion elaborado en la
etapa anterior, al estar encaminadas las soluciones al eslab6n o eslabones que se
encuentran fuera de la amplitud del arco de integracion y a seguir fomentando los que
se encuentran dentro de la amplitud de dicho arco.

Paso 6.1 Definir estrategias para el logro de la integracion enfocados en los
proveedores.

Las estrategias a fomentar con los proveedores se basan en fomentar la integracion
gue permita una correcta gestion de la sostenibilidad.

e Desarrollar contratos a mediano o largo plazo con proveedores con una buena ética

empresarial y que tengan una correcta postura ambiental y social.
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Desarrollar flujos coordinados de informacion, materiales y recursos monetarios con
los proveedores

Planificar las actividades en conjunto con los proveedores en base a un unico
prondstico o proyeccion de demanda.

Integrar los sistemas y la tecnologia de informacion para posibilitar el intercambio
sistematico de informacion entre los participantes en la cadena de suministros y los
proveedores.

Gestionar las capacidades de inventario, almacenamiento y transporte en forma
conjunta con los proveedores.

Seleccionar a los proveedores basados en su impacto ambiental y social

Realizar visitas a los proveedores para verificar la seguridad laboral y el bienestar
del trabajador.

Capacitar a los proveedores en la necesidad de realizar practicas sostenibles en

Sus negocios.

Paso 6.2 Definir estrategias para el logro de la integracion interna en las

empresas.

Fomentar una participacion colaborativa en todas las areas de la empresa
Fomentar la integracion en los procesos que conforman la empresa

Implementar un sistema de comunicacion institucional integral

Fomentar la participacion de los empleados en las toma de decisiones

Alinear las estrategias, objetivos, iniciativas y procesos a la integracion empresarial
Generar formas colegiadas de direccién de las interrelaciones entre los directivos
y especialistas de los procesos que integran la empresa, a través de formas de
planificacion y control colaborativos; elaboracion, presentacion y aprobaciéon de
proyectos integrados de inversiéon y de investigacion, desarrollo e innovacion.
Gestionar la sostenibilidad de forma conjunta con los trabajadores para obtener una
mayor concientizacion.

Fomentar la capacitacion sobre la seguridad laboral y gestion de riesgos.
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Paso 6.3 Definir las estrategias para el logro de la integracion enfocados en los

clientes.

e Fomentar el papel del contrato para la retencion del cliente a largo tiempo.

e Desarrollar flujos coordinados de informacion con los clientes.

e Desarrollar plataformas de comercio electronico donde interactie la empresa con
sus clientes.

¢ Planificar las actividades en conjunto con los clientes en base a un unico prondstico
0 proyeccion de demanda.

e Propiciar el desarrollo I+D+1 de nuevos productos teniendo en cuenta la informacion
brindadas por el cliente.

e Compartir informacion sobre practicas sostenibles en sus negocios a través de
pagina web con el objetivo mostrar la transparencia de sus acciones.

e Gestionar la calidad de forma continua para mantener a sus clientes.

Etapa 7. Implementacion de las estrategias.

Se deben implementar las estrategias de integracién enfocadas en la sostenibilidad

definidas en el paso anterior, a lo largo de la cadena de suministros para fomentar la

mejora continua o a los eslabones que se encuentran fuera del arco de integracion.

Para asegurar que este proceso se debe confeccionar un plan de actividades que

asegure su cumplimento ver tabla 2.6.
Tabla 2.6 Plan de Actividades.

(...)
N

Etapa 8. Control

La evaluacion del nivel de integracion con un enfoque hacia la sostenibilidad se debe
continuar chequeando eventualmente, evaluando su comportamiento a través de la
aplicacion de listas de chequeo que se pueden ir adaptando en funcién a los intereses
de la investigacion. Esta etapa constituird ademas la base para la retroalimentacion ya
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que luego de establecido el control se procedera a aplicar nuevamente el estudio con
el objetivo de alcanzar resultados superiores o realizar el andlisis a otro producto o
familia de productos, lo cual va a contribuir al proceso de mejora continua en la cadena

de suministros que se aplique el procedimiento.
Conclusiones parciales

1. Se confecciond un procedimiento para determinar el nivel de integracion con un
enfoque hacia la sostenibilidad en las cadenas de suministros tomando como base
el andlisis tedrico-metodolégico realizado.

2. El procedimiento propuesto y sus herramientas contribuyen a detectar las
deficiencias que estan afectando la integracion de la CS que no permiten alcanzar
la sostenibilidad y partir de ellas tomar acciones que garanticen este proposito.

3. Las estrategias propuestas garantizan la mejora continua de la cadena a través del
proceso de retroalimentacion definido y la incorporacién de los eslabones que se

encuentren fuera del arco de integracion.
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CAPITULO 3: APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO A UNA CADENA
DE SUMINISTROS DE LA CONSTRUCCION.

En este capitulo se realizdé una aplicacion parcial del procedimiento propuesto en la
cadena de suministro de la construccion en la provincia de Holguin, su desarrollo se
describe a continuacion.

3.1 Comunicacion y formacion

La comunicacion y la formacién se logran a través de acciones que se desarrollan en
el transcurso de la aplicacion del procedimiento, las fundamentales que se realizaron
fueron informar en los consejos de direccion de las diferentes entidades sobre el
objetivo de la aplicacion del procedimiento, encuentros sistematicos con los jefes de
las diferentes areas y formacion al personal entrevistado sobre el tema de la
investigacion.

3.2 Fase 1. Preparacion de las condiciones de partida

En esta fase se acondicionan las bases para la aplicacion del procedimiento.

Etapa 1. Aseguramiento de las condiciones para el estudio.

En esta etapa se crean las condiciones para el analisis la integracion de la CS
enfocado en la sostenibilidad, a través de la seleccion del eslabén de partida, la
creacidn y capacitacion del grupo de trabajo y la caracterizacion del eslabon de partida.
Paso 1.1 Seleccidon del eslabén de partida.

El estudio surge como interés de la direccion de la Empresa de Materiales de
Construccién de Holguin para conocer como se encuentra su nivel de integracién con
los diferentes actores de la cadena de suministro a la cual pertenecen. Enfocados en
el logro de la integracibn como via para mejorar su eficiencia, lograr una mayor
satisfaccion al cliente y llegar al estatuto superior de pertenecer a una cadena
sostenible.

Paso 1.2 y 1.3 Constitucion y capacitacion del grupo de trabajo.

La constitucion y capacitacion del grupo de trabajo se logro a través de la aplicacion
de la encuesta que aparece en el (anexo 2.2) la cual se encuentra validada por sus
diferentes usos en casos similares. Se procesaron los datos obtenidos de la aplicaciéon
de las encuestas obteniéndose como resultado la selecciéon de nueve expertos que
conformaran el grupo de trabajo y cuyos resultados se muestran en el (anexo 3.1).
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Los integrantes seleccionados por su mayor conocimiento en los temas que se
abordan en el estudio se muestran a continuacion:

e Profesora de la Universidad de Holguin: Msc. Aylin Pupo Pérez.

e Estudiante de la Universidad de Holguin: Leonardo Pefia Sarmiento.

e Director de Médano: Lic. Yunior Pupo Leyva.

e Esp en Gestion Comercial de Médano: Ing. Jesus Malledo Zufiga.

e Director de Escambray: Ing. Conrado Caballero Martin.

e Esp en Gestion Comercial de Escambray: Ing. Tamara Machin Fernandez.

e Director de la ECOI 17: Ing. Eduardo Armando Leyva Fernandez.

e Esp en Obras de Ingenieria de la ECOI 17: Ing. José Manuel Vega Martinez.

e Director de Recursos Humanos de Médano: Ing. Edgar Moré Ledn

La capacitacion fue intencionada a los del grupo de trabajo que fueron seleccionados
y que mostraban un nivel inferior de conocimiento respeto a los demas, en los temas
objetos de estudio.

Etapa 2 Caracterizacion del eslabon de partida

En esta etapa es necesario conocer de forma breve algunos elementos que permitan
caracterizar el eslabon y brindar informacion en aspectos importantes para medir el
nivel de integracion.

Paso 2.1 Caracterizacion del eslabdn de partida.

La Empresa de materiales de Construccion de Holguin (EMCH), es la organizacién
gue agrupa a las seis Unidades Empresariales de Base, subordinadas al Ministerio de
la Construccién y a la OSDE materiales de Construccion, esta radica en Calle Morales
Lemus numero 138 entre Frexes y Marti, Holguin.

Su Misién es: Producir Materiales de Construccion con alto nivel competitivo, para
satisfacer las necesidades del cliente en calidad, precios y plazos de entrega que
permita expandirnos en el mercado, logrando motivacién de los Recursos Humanos,
elevados valores politicos — ideoldgicos y proteccién del medio ambiente.

Su Vision es: Lograr una mayor efectividad en su gestion como empresa, que le
permita posicionarse en el mercado nacional y ocupar importantes sectores del

mercado en el caribe mediante la venta y transportacion de materiales de construccion,
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desarrollando un eficaz servicio de postventa, con garantia del aumento constante de

la calidad integral del trabajo, la continua mejora de la tecnologia y la disminucién de

los costos, aspectos estos propicien fijar precios de venta cada dia mas competitivo.

Por Resolucién 664/2013 del MEP, en su apartado undécimo, se modifica el objeto

social de la Empresa, el que queda de la forma siguiente: Producir y comercializar

materias primas, materiales y productos para la construccion.

Ademas, por la Resolucion 114 del 2014, emitida por el Director General de la Empresa

se pueden realizar las siguientes actividades secundarias derivadas del objeto social

de la entidad y aquellas eventuales que eviten la paralizacion de la produccién y los

servicios:

e Elaborar y comercializar productos y servicios de carpinteria.

¢ Alguiler de equipos de construccion complementarios y transporte especializado de
carga general.

e Diagnostico, reparaciéon y mantenimiento a equipos de transporte automotor de
construccion y complementarios, asi como sus agregados.

e Servicios de asistencia técnica, consultoria y asesoria en actividades de produccion
de materiales de construccion.

e Servicios técnicos de ensayos de calidad a materiales de construccion.

e Construccion de moldes de blogues y mosaicos.

e Servicios de mantenimiento y montaje a:

e Instalaciones y equipos tecnolégicos industriales de produccién de materiales de
construccion

e Laboratorios para ensayos de materiales de construccion.

La estructura organizativa de la empresa (ver anexo 3.2) consiste en una Direccidn

General en el apice estratégico y un Director Adjunto; una linea media integrada por

ocho direcciones: Produccion, Mantenimiento e Inversiones, Técnica, Contabilidad y

Finanzas, Recursos Humanos, Organizacion y Control, Mercadotecnia y de Equipos;

en el nivel operativo se subordinan seis UEB, donde se encuentran las brigadas,

talleres y fabricas que producen y prestan los servicios concebidos en el objeto social.
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Los procesos que presenta la empresa se muestran en el (anexo 3.3) siendo los que
se muestran a continuacioén claves para el desarrollo de la empresa como eslabon en
la CS.

Produccion de Materiales de Construccion.

Establece la estrategia para la gestion de la produccion desde la confeccion del plan
y su cumplimiento a partir de la demanda nacional y territorial, asi como la estrategia
para el desarrollo minero en la industria.

Comercializacion de Materiales de Construccion.

Establece la estrategia para el Balance de la Produccion y ventas en funcién de las
demandas, con prioridad al encargo estatal, evalla la contratacion econémica y la
disponibilidad de productos comercializables en los territorios.

Gestion de Compras y Suministro.

Establece las regulaciones para la presentacion, aprobacion y control del plan de
aseguramientos de compras en plaza e importaciones para el aseguramiento de la
produccion y establece las regulaciones para la presentacion, aprobacion y control de
la adquisicion de las materias primas fundamentales y de sus indices de consumo.

La empresa cuenta con una plantilla aprobada de 895 trabajadores, de esta cubierta
857, representando un 95. 75%, de ellos el 16.1% son mujeres. Dentro de la plantilla
cubierta la distribucidn por categoria ocupacional es de: 17 cuadros (2%); 192 técnicos
(22.4%); 1 administrativos (0.1%); 187 de servicios (21.8%) y 460 operarios (53.7%);
donde se destaca que la mayor cantidad de fuerza laboral se encuentra en el nivel
ocupacional de operarios.

Paso 2.2 Seleccién del producto o familia de productos objeto de estudio.

El producto a ser escogido debe responder algun criterio, puede ser en la importancia
gue le concede la empresa a este tipo de produccion, ya sea por los beneficios que
genera, los niveles de demanda, los costos asociados o la complejidad de la
adquisicion de las materias primas para su fabricacion. Esta seleccion se realizo a
través de la técnica ABC utilizando los costos asociados a los productos y la
complejidad de la produccién de los mismos ver figura 3.1.Como se muestra en la

figura los aridos son lo de mayor importancia para la organizacion y de mayor
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complejidad de produccion, constituye un producto estratégico y es el mas demandado

por los clientes, siendo el mismo seleccionado para estudiar su cadena de suministro.

g A Aridos Blogues
—
Ly
+—
-
O Pinturas
E Mortesac
B Carpinteria Baldosa
Mosaico
Terrazo
A B

Complejidad de Produccion

Figura 3.1. Importancia asociada a los costos V/s Complejidad de produccién

3.3 Fase 2. Diagnéstico de la cadena de suministros

En esta fase se realiza una breve caracterizacion de la cadena de suministro relativa

al producto o familia de productos del eslabén de partida, se evalla su nivel de

integracion y se analiza los resultados alcanzados.

Etapa 3. Estudio de la cadena de suministros.

En esta etapa se realiza el andlisis la cadena de suministros relativa a los aridos, como

producto seleccionado. Se parte de la caracterizacion de la CS y la seleccion de los

eslabones que comprenden el estudio.

Paso 3.1 Caracterizacion de la cadena de suministros.

Las empresas que se encuentran asociadas al producto arido dentro de sus cadenas

de suministros se califican en productoras, comercializadoras, prestadoras de servicios

y clientes finales estan se muestran a continuacion

1. Explomat presta servicio de voladuras.

2. Empresa de Materiales de la Construccion de Holguin (EMCH): Produce y
comercializa materias primas, materiales y productos para la construccion.

3. Escambray: Empresa Comercializadora de materiales de la construccién.
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4. Empresa Constructora de Obras Industriales No 9 (ECOI 9): presta servicio de
construccion en obras industriales.

5. Empresa Constructora de Obras de Arquitectura (ECOA 19): presta servicio de
construccion en obras generales.

6. Empresa Constructora de Obras de Ingenieria No. 16 (ECOI No 16): Ejecuta los
trabajos de Construccion y Montaje de las Obras.

7. Empresa Constructora de Obras de Ingenieria No. 17 (ECOI No 17): Brinda
servicios de construccion civil y montaje de nuevas obras edificaciones e
instalaciones; de demolicion, desmontaje, remodelacién, restauracion,
reconstruccién y rehabilitacién de edificaciones, instalaciones y otros objetivos
existentes y de reparacion y mantenimiento constructivo y producir y comercializar
hormigones asfalticos.

8. MINTUR: Clientes Finales.

9. Unidad Presupuestada Inversionista de la Vivienda: Clientes Finales.

10.Comunales: Clientes Finales.

Paso 3.2 Definir los eslabones que comprenden el estudio.

El nimero de eslabones a evaluar en la investigacion relacionada con el producto

seleccionado, se obtuvo teniendo en cuenta el criterio de ubicaciones geogréficas

préximas al eslabon de partida, siendo las empresas EMCH, Escambray y ECOI No

17 las que se les realiza el estudio. En la figura 3.2 se puede ver la cadena de

suministro referente al producto arido.

Vivienda

) Mintur
Explomat Médano Escambray ECoI17

Comunales

Figura 3.2. Cadena de Suministro referente al producto arido.
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Etapa 4. Evaluacion del nivel de integracion.

Esta etapa tiene como objetivo seleccionar los factores de integracion a evaluar, la
descripcion del instrumento aplicar y la medicién del nivel de integracion.

Paso 4.1 Analisis de los factores de integracion.

En este paso se analizaron los factores de integracion con los expertos que conforman
el grupo de trabajo y se seleccionaron todos los factores propuestos. De estos factores
se derivan las afirmaciones que se utilizaron en la aplicacion del instrumento para
medir el nivel de integracion.

Paso 4.2 Aplicacion de la lista de Chequeo.

La lista de chequeo se les aplico a las areas de los eslabones que comprenden el
estudio que tenian mayor relacién con las afirmaciones en cuestion, ejemplo si la
afirmacion tenia relacion con los clientes, el area escogida ara el departamento
comercial de las empresas, si la afirmacion tenia relacion con los proveedores el rea
escogida era la de mayor contacto con ellos que en este caso era aprovisionamiento.
Paso 4.3 Analisis estadisticos de los resultados de la aplicacion de la lista de
chequeo.

Se analiz6 mediante la utilizacion del software SPSS, si existian diferencias
significativas en la integracion interna de las tres empresas que comprende el estudio,
mediante la prueba de Friedman. Se obtuvo que no existen diferencia significativas en
la integracion interna de las empresas al arrojar una significacion asintotica de 0,216
> que un nivel de confianza de 0,05.Del mismo modo se analiz6 la integracion externa
y se obtuvo que presenta una diferencia significativa en la tres empresas evaluadas al
tener una significacion asint6tica de 0,002 < que 0,05.Estas diferencias son una
ventaja si se le aplica el procedimiento a varias empresas al tener las mismas una
concepcion diferente de su integracion con los demas eslabones de la CS y permite
que los resultados a obtener sean mas veridicos.

Paso 4.4 Medicion del nivel de integracion de la cadena de suministro.

El nivel de integracién alcanzado por los eslabones que comprenden el estudio se
obtuvo mediante el procesamiento de los datos de la lista de chequeo. Este
procesamiento depende del cumplimiento de las tareas a realizar para la obtencion de
dicho resultado. A continuacion se muestran las tareas realizadas.
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Tarea 1 Se construyé una tabla que contiene los numeros ordenados de las
afirmaciones, las empresas a evaluar, los puntos obtenidos, su total y la media
aritmética calculada por afirmacion (ver anexo 3.4).

Tarea 2 Se construyé0 una tabla que contiene los numeros ordenados de las
afirmaciones, la media aritmética obtenida en la tarea anterior, el factor de integracion
que corresponde a cada afirmacion, la media aritmética por factor, la media aritmética
por tipo de integracion (ver anexo 3.5) .Una vez construida, se calculo las medias
aritméticas correspondiente a cada factor y por tipo de integracion.

Tarea 3 La medias aritméticas obtenidas se compararon con la escala definida por el
procedimiento obteniéndose que la integracion interna de los eslabones que
comprenden el estudio presentan un nivel alto y la integracion externa un nivel medio
— alto. Una mayor descripcion de los resultados los brinda la tabla 3.1.

Tabla 3.1 Resultados obtenidos en la investigacion

Interna 4,26 4 a5 Nivel alto

Externa 3,68 3,5a3,9 Nivel medio - alto

Etapa 5. Andlisis de los resultados alcanzados.

Esta etapa tiene como objetivo analizar los resultados obtenidos a través de las listas
de chequeo aplicadas a las organizaciones objetos de estudios, y la construccion del
arco de integracion de Frohlich - Westbrook (2001), donde en el mismo refleja de una
forma clara cuales son los eslabones que se encuentran dentro y cuales se encuentra
fuera del arco de integracion de la CS analizada.

Paso 5.1 Descripcién del arco de integracion.

En este paso mediante la comunicacion y la formacién se realizé una descripcion del
arco de integracion al grupo de trabajo, donde se analizé en que consiste al arco de
integracion de Frohlich - Westbrook (2001) y cual seria su aporte para el andlisis de
los resultados.
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Paso 5.2 Construccion del arco de integracion.

La construccién del arco de integracién depende de la modelacion de las medias
aritméticas por afirmacion en variables, que ofrecen una tendencia de cdmo sera la
amplitud del arco de integracion utilizando la escala que fue seleccionada para medir
el nivel de integracion. La modelacion de las medias en variables se realiz6 a través
del cumplimiento de las tareas siguientes:

Tarea 1 Se construyo de una tabla donde se ubicaron las afirmaciones de la lista de
chequeo, su media aritmética, el nivel de integracion, tipo de eslabon y factor de
integracion al que pertenece (ver anexo 3.6). Esta tabla va permitir la distribucion del
nivel de integracion obtenido de cada factor a cada tipo de eslabdn en la tarea 2.
Tarea 2 Se elabor6 una tabla constituida por los factores de integracién, proveedor,
organizacion, cliente y su nivel de integracion correspondiente, para tener una idea de
como es la integracion de los eslabones que comprenden el estudio con sus
proveedores y clientes. Otro andlisis que brindara el instrumento cuales son los
factores de integracion que inciden positivamente y negativamente en la integracion
de la cadena de suministro estudiada. Ver tabla 3.2.

Los resultados alcanzados muestran que el nivel de integracion interna de las
organizaciones corresponde en general a un nivel alto, esto se debe a la integracion
de sus procesos, al existir comunicacion y coordinacion entre las areas de las
empresas y a la utilizacion de las TIC como via de intercambio en las organizaciones.
Los empelados tributan de forma continua a la integracion con los directivos, al ser
tomados en cuenta en las tomas de decisiones comerciales y al presentar un alto nivel
de participacion en las empresas debido a que son escuchadas su iniciativas y
sugerencias. El factor sostenibilidad en general se comporté de una forma alta en
cuanto su nivel de integracién, al comunicarse los objetivos ambientales, al realizar y
compartir el analisis del impacto y los riesgos asociados a la seguridad en la
organizacion. No siendo asi la realizacion e investigacion de innovaciones a los
productos para que sean amigables con el medio ambiente, al no efectuar esta
actividad con frecuencia.

La integracion externa en su relacion con los clientes y proveedores presento niveles
de integracion altos en algunos factores como la planificacion conjunta, la confeccion
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de contratos de forma duradera, el intercambio de informacion y la toma de decisiones
conjunta al ser empresas que pertenecen al mismo ministerio y que semanal concilian
para intercambiar informacion, tomar decisiones y ajustarse a la planificaciéon que
establece su ministerio. La calidad de los productos y la comparticion de referencias
de inventario durante la produccion y comercializacibn se comportaron de forma
acatables al cumplirse las mayorias de las veces con estos factores. Las mayores
deficiencias se encuentran en la utilizacibn de sistemas informaticos para el
intercambio y modificacion de datos en tiempo real y la comparticion de recursos como
el transporte y los almacenes de los productos. El factor sostenibilidad fuel el que
mayor deficiencias presenté al existir poca preocupacion por los clientes en cuanto al
impacto ambiental que generan sus proveedores, en la realizacion de controles entre
empresas para indagar en la seguridad de los trabajadores, en el control de los
residuos generados por su proveedores y la solicitud a los proveedores de que
compartan informacién sobre practicas sostenibles en sus negocios, como por ejemplo
consumo de energia, seguridad y salud y consumo de agua.

Tabla 3.2 Instrumento para determinar el comportamiento de cada componente.

Participacion de los empleados en la , ,
- . Nivel medio - alto
toma de decisiones comerciales
Integracion de los procesos Nivel alto
Coordinacién y colaboracion en las .
- Nivel alto
areas de la empresa
Niveles de participacion de los Nivel alto
empleados
Utilizacion de las TIC como via de .
. ) Nivel alto
intercambio
Nivel alto
Sostenibilidad Nivel alto
Nivel alto
Nivel bajo
Planificacion conjunta Nivel alto Nivel alto
Intercambio de informacién Nivel alto Nivel alto
Contratos Nivel alto Nivel alto
Utilizacion de las TIC como via de Nivel muv baio Nivel muy
intercambio y oa) bajo
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Capacidad Nivel medio Nivel alto

Toma de decisiones conjunta Nivel alto Nivel alto
: Nivel alto Nivel muy
Compartir recursos bajo
Nivel muy bajo Nivel bajo
. o Nivel medio - alto Nivel alto
Calidad de los productos o servicios .
X Nivel alto
Nivel alto Nivel bajo
Nivel medio - alto N'VSI muy
Sostenibilidad : : ajo
Nivel muy bajo X
Nivel bajo X
Nivel bajo X

Fuente: Adaptado de Adaptado de Alvarez Marin y Trujillo Trujillo (2015)

A manera de conclusion después de analizar los resultados las deficiencias
representan un 11,11% en cuanto a la integracion interna de las organizaciones siendo
un porciento muy bajo y en cuanto la integracion externa el 35,71% de las deficiencias
esta relacionadas con los proveedores y el 41,67% estan relacionadas con los clientes.
Demostrando que la integracion en la cadena de suministro del producto arido es una
integracion que tiende hacer alta, pero que todavia necesita mejorar estas deficiencias
para logara dicho objetivo y mejorar su integracion con los clientes al ser los de mayor
porciento de afectaciones y que reducen la amplitud del arco de integracion.

El arco de integracion por lo antes expuesto va tener una amplitud mayor hacia los
proveedores y en menor medida hacia los clientes, el cual queda conformado de la
siguiente manera ver figura 3.3.

Arco de integracion de la Cadena de
Suministro referente a los aridos

Proveedores Organizaciones Clientes

EXPLOMAT MEDANO ESCAMBRAY |——| ECOI 17 |
MEDANO ESCAMBRAY ECOI 17

VIVIENDA

| MEDANO |—{ ESCAMBRAY ——{iZ<<JKill}-——— MINTUR

Figura 3.3 Arco de ICS referente a los aridos
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3.4 Fase 3. Proyeccién, implementacion y control

Objetivo: Definir e implementar las estrategias a seguir para el logro de la integracion,

con un enfoque a la sostenibilidad de la cadena de suministros. Establecer los

mecanismos de control y mejora.

Etapa 6. Proyeccion de estrategias.

En esta etapa se definen un conjunto de estrategias en funcién de los proveedores,

organizaciones y clientes. La cuales dependen del arco de integracion elaborado en la

etapa anterior, al estar encaminadas las soluciones a seguir mejorando la integracion
de los eslabones que se encuentran dentro de la amplitud de dicho arco.

Paso 6.1 Definir estrategias para el logro de la integracion enfocados en los

proveedores.

» Integrar los sistemas y la tecnologia de informacién para posibilitar el intercambio
sistematico de informacion entre los participantes en la cadena de suministros y los
proveedores.

» Gestionar las capacidades de inventario, almacenamiento y transporte en forma
conjunta con los proveedores.

» Desarrollar flujos coordinados de informacion, materiales y recursos monetarios
con los proveedores.

» Realizar visitas a los proveedores para verificar la seguridad laboral y el bienestar
de los trabajadores.

+ Capacitar a los proveedores en la necesidad de realizar practicas sostenibles en
Sus negocios.

Paso 6.2 Definir estrategias para el logro de la integraciéon interna en las

empresas.

* Generar formas colegiadas de direccion de las interrelaciones entre los directivos
y especialistas de los procesos que integran la empresa, a través de formas de
planificacion y control colaborativos; elaboracion, presentacién y aprobacion de

proyectos integrados de inversion y de investigacion, desarrollo e innovacion.
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Paso 6.3 Definir las estrategias para el logro de la integracion enfocados en los

clientes.

» Desarrollar plataformas de comercio electronico donde interactie la empresa con
sus clientes.

+ Gestionar las capacidades de inventario, almacenamiento y transporte en forma
conjunta con los clientes.

» Desarrollar flujos coordinados de informacion, materiales y recursos monetarios
con los clientes.

» Propiciar el desarrollo I+D+1 de nuevos productos teniendo en cuenta la informacion
brindadas por el cliente.

» Compartir informacion sobre practicas sostenibles en sus negocios a través de
paginas web con el objetivo mostrar la transparencia de sus acciones.

Etapa 7. Implementacion de las estrategias.

Se deben desarrollar a lo largo de la cadena de suministros las estrategias de

integracion definidas en el paso anterior para fomentar la mejora continua y mejorar

aspectos claves como la informatizacion de la CS, el intercambio de recursos y el logro

de la sostenibilidad como forma ideal para seguir aumentando el desempefio de las

empresas y el pais, sin comprometer las capacidades futuras.

Etapa 8. Control.

La evaluacién del nivel de integracion se debe realizar frecuentemente para comparar

el estado de la cadena de suministros en un primer momento y el estado final luego de

haber pasado un tiempo de aplicadas las estrategias. Luego de establecido el control

se continuara con la aplicacién del estudio para la evaluacion de la ICS como una

etapa de retroalimentacion del procedimiento que se procedera a aplicar nuevamente

el estudio con el objetivo de alcanzar resultados superiores, realizar el andlisis a otro

producto y contribuir al proceso de mejora continua de la cadena de suministros

correspondiente.
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Conclusiones parciales.

1. Se evidencio en la practica que existen insuficiencias en la integracion de las CS
gue no permiten alcanzar un desarrollo sostenible esperado por las organizaciones.

2. La cadena de suministro seleccionada, relativa al producto &ridos, estd compuesta
por la Empresa de Materiales de la Construccion de Holguin, Empresa
comercializadora Escambray y la ECOI No 17.

3. El andlisis realizado demostr6 que las empresas estudiadas presentan un
aceptable nivel de integracion y que se encuentran limitadas alcanzar un nivel
optimo por las deficiencias en la falta de usos de sistemas informaticos para el
intercambio de datos, la comparticion de recursos y la gestion conjunta de la

sostenibilidad.
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VALORACION ECONOMICO-SOCIAL-MEDIOAMBIENTAL.

La integracion en las cadenas de suministro permiten la disminucion de los costos a
través de pronosticos mas precisos que contribuyen a disminuir los niveles de
inventarios, evita la imprevision en las compras y el ahorro de recursos a través de una
planificacion més exacta que tiene en cuenta los requerimientos del cliente. El aumento
del desempefio econOmico viene aparejado con un mejor servicio al cliente, con
tiempos de entrega mas cortos, entregas mas rapidas y mayor nivel de
personalizacion.

El impacto social viene dado por un intercambio de informacion entre los eslabones de
la cadena de suministro que permite el control de los riesgos asociados a la seguridad
y salud de los trabajadores, la participacion de los mismos en las dicciones comerciales
de las empresas y la contribucion econdmicas de estas empresas con la sociedad en
el mejoramiento de la condiciones de vida y la creacién de nuevas infraestructuras que
permitan el desarrollo local.

La perspectiva ambiental es el que estar mas integrados permite el ahorro de recursos
que se revierte en menos impacto ambiental, la busqueda de nuevos productos
amigables con el medio ambiente y la realizacién de innovaciones en la extraccion de
las materias primas. La preocupacion conjunta de todos los eslabones en disminuir el

impacto ambiental y el control de la actuacién responsable de cada integrante.
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CONCLUSIONES.

Durante la investigacion se cumplid con el objetivo propuesto de desarrollar un

procedimiento para determinar el nivel de integracion, con enfoque hacia la

sostenibilidad, en las cadenas de suministro. Se arrib6 a las conclusiones siguientes:

1.

La sostenibilidad es una necesidad para el correcto funcionamiento de las
empresas, que les permite un desarrollo amigable con la sociedad y el medio
ambiente.

La integracion en las cadenas de suministro disminuye las brechas entre los
miembros, permite unir esfuerzos en la reduccion de impactos medioambientales,
sociales y aumentar su desempefio, que se traduce en mayores contribuciones
economicas con la sociedad.

El procedimiento propuesto brinda a la empresa cubanas de una base tedrica y
metodoldgica sobre la integracion de las cadenas de suministro con un enfoque
hacia la sostenibilidad, respalda por los lineamientos de la politica econémica y
social aprobados en el 7° Congreso del PCC.

Las estrategias propuestas por el procedimiento estdn encaminadas a la mejora
continua y contribuyen aumentar el nivel de integracion entre los eslabones de la
cadena de suministros.

Luego de diagnosticar el nivel de integracién de la Empresa de Materiales de la
Construcciéon de Holguin, Empresa Comercializadora Escambray y Empresa
Constructora de Obras de Ingenieria No. 17 se obtuvo que presentan un nivel de
integracion interno alto y un nivel externo medio — alto.

El andlisis realizado demostr6 que las empresas estudiadas presentan en general
un aceptable nivel de integracion, pero se encuentran limitadas aspirar a uno

optimo por las deficiencias encontradas en la aplicacion.
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RECOMENDACIONES.

Después de concluida la investigacion se recomienda:

1.

Segquir perfeccionando el procedimiento calculandole un peso a cada factor de
integracion a través de encuestas a expertos u otros instrumentos.

Seguir incorporandole factores de integracion a la lista de chequeo para actualizar
y perfeccionar el instrumento.

Enriquecer el procedimiento con el uso de nuevas herramientas de diagnostico y
control.

Realizar el analisis a otro producto o familia de productos para contribuir al proceso
de mejora continua de la cadena de suministros correspondiente.

Desarrollar y actualizar las estrategias propuestas para aumentar el nivel de

integracion.
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ANEXOS.
Anexo 1.1.1 Conceptos de Integracion en la Cadena de Suministros.

El objetivo de la integracién de la cadena de suministro (ICS) es
sincronizar los requerimientos del cliente con los flujos de materiales
de los proveedores, con el fin de efectuar un balance entre el
Stevens servicio al cliente, la inversién en inventarios y el costo unitario del | 1989
producto.

La ICS segun consiste en fortalecer los vinculos de los componentes
de la CS, a fin de mejorar la toma de decisiones y obtener a todas
las partes de la cadena interactuando de una manera mas eficiente.

I. Putzger 1998

O’Leary-Kelly & | Definen la integracién como “el grado en que las partes separadas
Flores trabajan de manera cooperativa para llegar a resultados | 2002
mutuamente aceptables”.

La integracion en una CS es una red de empresas que interactian
entre si para entregar el producto al consumidor con mayor valor, ya

Lejeune & . .
Yakona gue con esta estructura se consigue que cada participante se | 2005
concentre en aquellos procesos en los que es mejor y dejar el resto
a los otros participantes.
Zailaniy Definen la integracion de la cadena de suministro como la formacion
Rajagopal de redes acompaiando elementos de la cadena de suministro como | 2005

son los proveedores, clientes y las compafiias relacionadas.
Michalski y La integracion refleja la unién de las organizaciones, con el propésito
Montes Botella | de reducir los riesgos, fomentar el intercambio de informacién, la | 2006
definicién de objetivos comunes y ofrecer recursos.
Béackstrand La integracion es la combinacion de uno o muchos procesos de | 2007
negocios entre dos actores.
Es entendida como el grado en el cual tres 0 mas organizaciones,
con alguna forma de relacion sectorial, soportadas en la confianza
reciproca y la identificacion de objetivos comunes a largo plazo,
establecen acuerdos para consolidar sus procesos de interaccion
Borgatti y Li mutua mediante el intercambio de informacion, recursos, | 2009
tecnologias y comparticion de riesgos y beneficios que, en su
conjunto, les permiten un mejor desempefio y el desarrollo de
ventajas competitivas que no podrian ser alcanzadas por cada
empresa individualmente.
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Anexo 1.1.2 Conceptos de Integracion en la Cadena de Suministros

(Continuacién).

Bowersox DJ,
Closs DJ,
Cooper MB

La integracion en la cadena de suministro es un término que transita
desde la interrelacion de los procesos y flujos internos de cada
empresa, hasta la combinacion de los procesos y flujos de multiples
actores; donde dichos procesos se alinean en funcién de la
estrategia de la cadena, con el objetivo de satisfacer al cliente.

2009

Carlos Ornelas,
Liquidano
Rodriguez,

Pérez Veyna

La integracion de las empresas en sus cadenas de suministro,
consiste en hacer que los procesos interorganizacionales clave que
agregan valor y se proponen lograr niveles competitivos de costo,
flexibilidad y calidad de sus productos/servicios, formen parte del
todo representado por las empresas que integran la cadena de
suministro y consecuentemente, se gestionen como un todo.

2010

Flynn

La integracién de las cadenas de suministro se puede definir como
“el grado en que las organizaciones colaboran estratégicamente con
sSus socios y gestionan conjuntamente los procesos internos y
externos, con el objetivo de conseguir el maximo valor para sus
clientes.

2010

P. Lii and F.
Kuo

Se considera como estrategia de gestion que permite integrar
funciones internas de las empresas de manera efectiva para
colaborar con proveedores, clientes y otros participantes de la
cadena de suministro para aumentar su competitividad.

2016

Sablén Cossio
et al.

La integracion transita desde la interrelacion de los procesos y flujos
internos de cada empresa, hasta la combinacién de los procesos y
flujos de mudltiples actores; donde dichos procesos se alinean en
funcién de la estrategia de la cadena, con el objetivo de satisfacer al
cliente.

2017

Garcia Anduiza

Se podria por tanto tratar la integracibon como el nexo de
comunicacion y de gestion de las operaciones en el traspaso de una
tarea realizada por un agente a otra realizada por otro agente, de la
misma o distinta organizacion.

2018

Aldana Bernal y
Bernal Torres

En este sentido, la integracién en la cadena de abastecimiento es
definida como la forma en que se pueden soportar los procesos de
negocio de una organizacion a través de la red de abastecimiento y
que, por lo mismo, debe involucrar la integracion interna con las
organizaciones proveedoras de suministros y demandantes de
bienes o servicios con el propésito de lograr flujos eficientes de
productos, servicios, informacion y decisiones que proporcionen
valor al cliente e impacten positivamente el desempefio de las
organizaciones en sus diferentes grupos de interés.

2018
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Anexo 2.1.1 Antecedentes metodoldgicos.

T. Frohlich Arcos de integracion. 2001 | Estados Unidos Integracion
Roy Westbrook
La influencia de una estrategia de integracion en las
D. Rosenzweig V. | capacidades competitivas y el rendimiento
Roth empresarial: un estudio exploratorio de fabricantes de | 2002 | Estados Unidos Integracion
W.Dean Jr productos de consumo.
Acevedo Suarez,
Urquiaga El Modelo de Valor de los Procesos. 2008 Cuba Gestion
Rodriguez,
Gbmez Acosta
Carlos Ornelas, La integracion externa de empresas manufactureras
Liquidano mexicanas en sus cadenas de suministros. 2010 México Integracion
Rodriguez,
Pérez Veyna
El MODELO SCOR aplicado a la cadena de
Coavas Arrieta suministro de empresas del sector comercio: caso | 2010 Colombia Gestion
droguerias MEGAEXPRESS.
Expoésito-Langa Propuesta y validacion de escalas para la integracion
Nicolau Julia externa con proveedores y clientes. Una aplicacion en | 2010 Espafa Integracién
Vallet Bellmunt la industria textil valenciana.
Modelos de Integracién de la Gestién de la Cadena de
Carbonell Urefia Suministro en el Sector de la Construccion. 2010 Espafia Gestion
Acevedo Suarez
GOmez Acosta
Lépez Martinez Modelo de Gestion Integrada de las cadenas de Cuba Gestion
Pardillo Baez suministro. 2012
Acevedo Urquiaga
Lépez Loy
Pardillo Baez Disefia de Nodos de integracién en las cadenas de | 2013 Cuba Disefio
suministros.
Loépez Loy Modelo y Procedimiento para la Gestion Integrada de | 2014 Cuba Disefio
las cadenas de suministros.
Bautista Santos
Martinez Flores Modelo de integracion de cadenas de suministro | 2015 Colombia Integracion
Ferndndez Lumbert | colaborativas.
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Anexo 2.1.2 Antecedentes metodoldgicos. (Continuacion).

Ruiz Moreno Integracién externa en las cadenas de suministro
Caicedo Otavo agroindustriales: Una revisién al estado del arte 2015 Colombia Integracién
Orjuela Castro
Al-Zu'bi Investigando la Integracion de la Cadena de
Bahjat Abdallah Suministro Efectos sobre el desempefio ambiental en
Tarawneh la industria alimenticia jordana. 2015 Jordania Integracion
A. Fidawi
Alvarez Marin Cooperacion e integracion en la gestion de la cadena
Trujillo Trujillo de suministros en pymes del calzado en la ciudad de | 2015 Colombia Integracién
Bogota.
Salas Navarro Metodologia de Gestion de Inventarios para
Maiguel Mejia determinar los niveles de integracién y colaboracién | 2016 Chile Gestion
Acevedo Chedid en una cadena de suministro.
Sablén Cossio
Pérez Quintana La integracion en la cadena agroalimentaria de panela
Acevedo Suarez en el Puyo-Ecuador 2016 Ecuador Integracién
Chacoén Guerra
Villalba Pozo
Orjuela Castro
Caicedo Otavo Efecto de los mecanismos de integracion externa en
Ruiz Moreno el desempefio logistico de cadenas fruticolas .Un | 2016 Colombia Integracién
Adarme Jaimes enfoque bajo dindmica de sistemas.
Sablén Cossio
Hernandez Narifio
Urquiaga Matriz de seleccion de estrategias de integracién en
Rodriguez las cadenas de suministro. 2017 Cuba Disefio
Acevedo Suérez
Bautista Santos
Acevedo Urquiaga
Aldana Bernal Factores Blandos en la Gestién de Integracion de las
Bernal Torres Cadenas y/o Redes de Abastecimiento: Aproximacion | 2017 Colombia Gestion
a un Modelo Conceptual.
Gestion
Pupo Pérez Procedimiento para la Gestidn de la Sostenibilidad en Disefio
las cadenas de Suministros. Caso de estudio de la 2018 Cuba
Construccion.
Martinez Curbelo
Feitd Cespon La Gestion de las Cadenas de Suministro en
Gonzélez Cienfuegos. 2018 Cuba Gestion
Hernandez
Gilberto G
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Anexo 2.2.1. Encuesta para la seleccién de los miembros del grupo de trabajo.

Encuesta para la seleccidén de los miembros del grupo de trabajo

Facultad de Ciencias Empresariales y Administracion

Departamento de Ingenieria Industrial

Nombre y Apellidos:

Cargo: Institucion:

Un grupo de investigadores se encuentran realizando un estudio sobre la integracion

en las cadenas de suministros con un enfoque hacia la sostenibilidad. Para ello, es

preciso, contar con expertos que contribuyan con sus conocimientos en esta
investigacion.

Se han seleccionado a un grupo de investigadores, entre los cuales usted se

encuentra, que han trabajado en este campo y poseen conocimientos al respecto, para

de ellos seleccionar aquellos que sean expertos y puedan colaborar.

Con tales fines, se le solicita que responda las siguientes preguntas de la forma mas

objetiva que le sea posible.

1. Evalue el grado de competencia que usted considera que posee cada investigador
sobre el tema en andlisis, considerando la escala ascendente desde 1 hasta 10
(mayor grado de competencias). Puede incluir a otros investigadores si lo considera
necesario.

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

2. Realice una autovaloracion del grado de influencia que cada una de las fuentes que
le presentamos a continuacion, ha tenido en su conocimiento y criterio sobre el tema
tratado. Para ello marque con una X, segun corresponda:

Grado de influencia de cada una de
Fuentes de argumentacion las fuentes en sus criterios

Alto Medio Bajo

Andlisis tedricos realizados por usted

Su experiencia en el tema

Trabajos de autores nacionales consultados

Trabajos de autores extranjeros consultados

Su propio conocimiento del estado del problema en
el extranjero

Su propio conocimiento del estado del problema en
el territorio nacional

Muchas Gracias.
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Anexo 2.3.1 Lista de chequeo.

En la empresa los empleados
participan en la toma de
decisiones comerciales.

Social

La empresa tiene integrados sus
procesos.

Econdmica

En la empresa hay colaboracién y
coordinacién entre los distintos
departamentos.

Econdmica

En la empresa se escuchan las
iniciativas y sugerencias de los
empleados.

Social

En la empresa es comln la
utilizaciéon de las TIC para el
intercambio de datos.

Econdmica

Se establecen y comparten
objetivos estratégicos para la
gestiéon de la sostenibilidad en la
empresa.

Social
Econ6micay
Ambiental

Se realizan periédicamente y se
comparten analisis de impacto y
de riesgos de seguridad en la
organizacion.

Social y
Ambiental

Se establecen, comparten y
documentan los objetivos y metas
ambientales.

Ambiental

Se realizan innovaciones a los
productos para que sean
amigables al medio ambiente.

Ambiental
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Anexo 2.3.2 Lista de chequeo. (Continuacion)

10 | La empresa establece contratos
de larga duracion con sus Econdémica
proveedores.
11 | La empresa establece contratos Econdmica
de larga duracién con sus clientes
12 | La empresa realiza una
planificaciéon conjunta con sus Econdmica
proveedores.
13 |La empresa realiza una
planificaciébn conjunta con sus Econdmica
clientes.
14 | La empresa comparte informacion Ambiental,
con sus proveedores Social y
Econdmica
15 | La empresa comparte informacion Ambiental,
con sus clientes Social y
Econdmica
16 | En la empresa es comln la
utilizacion de sistemas Econdmica
informéticos para el intercambio
de datos con sus proveedores
17 | En la empresa es comln la
utilizaciéon de sistemas Econdmica
informéticos para el intercambio
de datos con sus clientes
18 | La empresa da a conocer a sus
proveedores las referencias y los Econdmica
niveles de inventario durante
produccion y comercializacion.
19 | La empresa da a conocer a sus
clientes las referencias y los Econdmica
niveles de inventario durante
produccion y comercializacion.
20 | La empresa toma decisiones Economicay
conjunta con sus proveedores. Ambiental
21 | La empresa toma decisiones Economicay
conjunta con sus clientes. Ambiental
22 |La empresa comparte el Econémica
transporte con sus proveedores.
23 |La empresa comparte el Economica
transporte con sus clientes.
24 | La empresa comparte el
almacenamiento con sus Econdmica
proveedores.
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Anexo 2.3.3 Lista de chequeo. (Continuacion)

La empresa comparte el
almacenamiento con sus clientes.

Econdmica

26

Para la empresa el servicio al
cliente se considerada como un
aspecto importante.

Econdmica

27

Las materias primas e insumos
que le suministran sus
Proveedores son de buena
calidad.

Econdmica

28

Los clientes estan conformes con
la calidad de sus productos o
servicio

Econdmica

29

La empresa colabora con los
proveedores para el mejoramiento
continuo de la parte ambiental.

Ambiental

30

Los clientes se preocupan y estan
conformes con el impacto
ambiental que se genera en la
empresa

Ambiental

31

La seleccién de proveedores se
realiza basada en cuestiones
ambientales como las emisiones
CO?2

Ambiental

32

Se realizan auditorias a los
proveedores en temas de
seguridad laboral y bienestar del
trabajador

Social

33

Los clientes le realizan auditorias
en temas de seguridad laboral y
bienestar del trabajador

Social

34

Se controlan los residuos
generados por los proveedores

Ambiental

35

Se les solicita a los proveedores
compartir  informacién  sobre
practicas sostenibles en sus
negocios, como por ejemplo
consumo de energia, seguridad y
salud y consumo de agua.

Social
Econémicay
Ambiental
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Anexo 3.1. Procesamiento de las encuestas para la seleccién de expertos

A 0,98 1,00 0,99 Alto X
B 0,63 0,70 0,66 Medio
C 0,91 0,90 0,90 Alto X
D 0,51 0,50 0,50 Bajo
E 0,95 1,00 0,98 Alto X
F 0,36 0,80 0,58 Medio
G 0,56 0,70 0,63 Medio
H 0,94 1,00 0,97 Alto X
I 0,84 1,00 0,92 Alto X
J 0,50 0,50 0,50 Bajo
K 0,98 0,90 0,94 Alto X
L 0,82 1,00 0,91 Alto X
M 0,94 0,80 0,87 Alto X
N 0,54 0,70 0,62 Medio
©) 0,89 0,80 0,85 Alto X
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Anexo 3.2 Estructura Organizativa de la empresa Médano.

Estructura Organizativer; Empresa de Materiales de Construccion Holguin

Director General Director Adjunto
Direccion Direccion | | Direccidn Direccidn de Direccin de Direccin Direccion
de Mttoe Téenica | [| Contabilidady Recursos e de
Produccion | | Inversiones Finanzas Humanos Mercadotecnia Equipos
Grupo e D|reclc|onl Ide
Contabilidad Organizaciony
Control
Grupo de
Finanzas
UEB UEB UEB UEB UEB UEB
Holguin Gibara Mayari Saqua Mtoy Servicioa
Reparaciones | | Trabajadores
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Anexo 3.3 Mapa de procesos de la empresa Médano
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Anexo 3.4 Tabla de procesamiento de datos

_Num._de Médano | Escambray | ECOI 17 | Total de puntos I_\/Ieo’I|g
afirmaciones aritmetica
1 5 1 5 11 3,67
2 4 5 5 14 4,67
3 5 5 4 14 4,67
4 5 4 4 13 4,33
5 4 4 4 12 4
6 5 5 5 15 5
7 5 5 5 15 5
8 5 5 5 15 5
9 2 X 2 4 2
10 5 5 5 15 5
11 5 5 5 15 5
12 5 5 5 15 5
13 5 5 5 15 5
14 5 5 5 15 5
15 5 5 5 15 5
16 1 1 1 3 1
17 1 1 1 3 1
18 1 X 5 6 3
19 3 X 5 8 4
20 5 5 5 15 5
21 5 5 5 15 5
22 3 X 5 8 4
23 1 X 1 2 1
24 1 X 1 2 1
25 3 X 1 4 2
26 5 5 5 15 5
27 3 4 4 11 3,67
28 5 4 4 13 4,33
29 4 4 4 12 4
30 1 1 5 7 2,33
31 1 5 5 11 3,67
32 1 1 1 3 1
33 1 1 1 3 1
34 4 1 1 6 2
35 1 1 5 7 2,33
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Anexo 3.5 Tabla para obtener los niveles de integracién

Media Media
Afirmaciones Media antmt?iflca Factor de integracion i Tipo de integracion antn.1et|ca por
por afirmacién factor de tipo de
integracion integracion
Participacion de los
1 3,67 empleados en la toma 3,67
de decisiones
2 4,67 Integracion  de  los 467
procesos
Coordinacion y
3 4,67 colaboracion en las 4,67
dreas de la empresa
Niveles de .
4 4,33 participacién de los 4,33 Integracion Interna g2
empleados
Utilizacion de las TIC
5 4 Como via de 4
intercambio
b 5
7 5 .
Sostenibilidad 4,25
8 5
9 2
10 2 Contratos 5
11 5
12 2 Planificacidn conjunta 5
13 5
14 5 Intercambio de c
15 5 informacion
16 1 Utilizacion de las TIC
como via de 1
17 1 intercambio
18 2 Capacidad 3,5
19 4
20 5 Toma de decisiones 5
21 5 conjunta
22 4 Integracidn Externa 3,69
23 L Compartir recursos 2
24 1
25 2
26 5
27 3,67 Calidad 4,333333333
28 4,33
29 a4
30 2,33
31 3,67
32 1 Sostenibilidad 2,332857143
33 1
34 2
35 2,33
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Anexo 3.6 Tabla parala conversion de datos en variables

Integracian Interna

Afirmacion|{M Aritmética | Nivel de integracién |Tipo de Eslabon | Factor de integracion

Participacion de los

1 3,67 Nivel Medio - Alto Fabricante empleados en la toma de
decisiones.

2 4 67 Mivel Alto Fabricante Integracion de los procesos

3 467 Mivel Alto Fabricante Coordipacic’m y colaboracion
en las dreas de la empresa

A 433 Nivel Alto Fabricante Miveles de participacidn de los
empleados

5 4 Nivel Alto Fabricante Utilizacirjn dg las TIC como via
de intercambio

6 3 Mivel Alto Fabricante

7 3 Mivel Alto Fabricante .

8 9 Mivel Alto Fabricante Sostenibilidad

9 2 Nivel Bajo Fabricante

10 5 Mivel Alto Proveedor Contratos

11 5 Mivel Alto Cliente

12 5 Mivel Alto Proveedor Planificacién conjunta

13 5 Mivel Alto Cliente

14 > hivel Alto Proveedor Intercambio de informacidn

15 9 Mivel Alto Cliente

16 1 Mivel Muy Bajo Proveedor Utilizacion de las TIC como via

17 1 Nivel Muy Bajo Cliente de intercambio

18 3 Mivel Medio Proveedor Capacidad

19 4 Mivel Alto Cliente

20 2 Nivel Alto Proveedor Toma de decisiones conjunta

21 5 Mivel Alto Cliente

22 4 Mivel Alto Proveedor

23 1 Mivel Muy Bajo Cliente Compartif recursos

24 1 Mivel Muy Bajo Proveedor

25 i Nivel Bajo Cliente

26 9 Mivel Alto Cliente

27 3,67 Mivel Medio - Alto Proveedor Calidad

28 433 Mivel Alto Cliente

29 4 Mivel Alto Proveedor

30 233 Nivel Bajo Cliente

31 3,67 Mivel Medio - Alto Proveedor

32 1 Mivel Muy Bajo Proveedor Sostenibilidad

33 1 Mivel Muy Bajo Cliente

34 i Nivel Bajo Proveedor

35 2,33 Nivel Bajo Proveedor
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