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Resumen.

Resumen.

La presente investigacion se realizé en la Empresa Pesquera de Sancti Spiritus
(PESCASPIR) con el objetivo principal de implementar el procedimiento de control
de gestion logistica elaborado por Alba (2015) el cual fue aplicado a la UEB Indupir
obteniendo buenos resultados por lo que se decide implementar dicho
procedimiento en el eslabon proveedores de la cadena de suministro de dicha
empresa para lograr un control mas efectivo y eficiente de la gestion logistica en
todos los procesos. La investigacion se origina por el deterioro de los indicadores
de eficiencia y eficacia en el proceso productivo como resultado de la baja
racionalizacion de los procesos a lo largo de toda la cadena de suministro,
existencia de devoluciones y reclamaciones asi como la deficiente comunicacion y

coordinacion con los proveedores.

Con la implementacion del procedimiento se permitira lograr un correcto control de
la gestidn logistica en el eslabon proveedores de la cadena de suministro ya que
el mismo integra el Modelo SCOR y el Cuadro de Mando Integral como
herramientas de gestién, logrando una correcta identificacién y definicion de los
procesos y contribuyendo a la alineacion de las areas y procesos con la estrategia
de la organizacién asi como el analisis de la consecucién y cumplimiento de los
objetivos estratégicos a través de un manual de indicadores que permitira control
los mismos. Para esta investigacion se revisaron documentos asi como la

utilizaciéon de técnicas de analisis.



Abstract.

Abstract.

The present research was carried out in the Fisheries Enterprise of Sancti Spiritus
(PESCASPIR) with the main objective of implementing the logistic management
control procedure elaborated by Alba Caceres (2015), which was applied to the
UEB Indupir obtaining good results so it was Decided to apply this procedure in the
supply chain suppliers of this enterprise to achieve a more effective and efficient
control of logistics management in all processes. The research comes from the
deterioration of efficiency and effectiveness indicators in the production process as
a result of the low rationalization of processes throughout the supply chain, the
existence of returns and claims, as well as a poor communication and coordination

with Providers.

With the implementation of the procedure it be allowed to achieve a correct control
of the logistic management in the supply chain suppliers since it integrates the
SCOR Model and the Integral Control Panel as management tools, achieving a
correct identification and definition of The processes and contributing to the
alignment of the areas and processes with the strategy of the organization as well
as the analysis of the achievement and fulfillment of the strategic objectives through
a manual of indicators that will allow to control them.For this research we reviewed

documents as well as using technical analysis.
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Introduccion.

Introduccion:

Es un hecho hoy dia el constante cambio en los gustos y hébitos de los
consumidores en materia de demanda de productos. Esta situaciéon hace que el
equilibrio productivo existente entre los diferentes productos ofrecidos a los
consumidores, se modifigue como consecuencia en el interés de satisfacer las
nuevas expectativas del mercado. Es por esta razdn la exigencia creciente de la
Administracion de Operaciones y de la Ingenieria Industrial, en la busqueda
continla de nuevas formas de generar estrategias que optimicen la funcion de
suministros, a fin de poder ofrecer al consumidor final productos terminados de

buena calidad y a un precio razonable.

El control de la gestién logistica y la cadena de suministro se convierte, sin ninguna
duda, en una premisa imprescindible para mantener y aumentar el nivel de

competitividad de la empresa en sus mercados(Garcia, 2006).

La Gestion de Cadenas de Suministros, no solo se limita a estudiar la seccion de
inventarios y almacenamiento de insumos entre un proveedor y un fabricante, es
un enfoque que toma muy en cuenta todos los elementos del proceso de
produccion, tanto los de proveedores de insumos como los de distribuidores de los

productos terminados (Farfan, 2014).

Segun la Organizacion SAP (2006), en la actualidad, la estrategia fundamental a
ser cumplida en una cadena de suministro eficiente y competitiva, es la
colaboracion mutua entre eslabones mediante el intercambio de informacion
operacional en tiempo real sobre planes de produccién, costos operacionales, y
niveles de inventarios, unos de los principales eslabones en la cadena de
suministro son los proveedores que representan el pilar fundamental en la mejora
de los procesos de una compafia y en la busqueda de mejores practicas
empresariales, industriales y comerciales que les permite mejorar sus ventajas

competitivas, ademas, permite que el concepto de cadena extendida sea una

1



Introduccion.

realidad, ya que al contar con planes de desarrollo para los proveedores permite un
trabajo mancomunado en busca de un mismo objetivo con excelentes resultados.
La competitividad en una organizacion ha llevado a las empresas a la conclusion
de que para sobrevivir y tener éxito en entornos mas agresivos, es necesario ir mas
alld 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 en especial a los
proveedores que son de gran importancia para cumplir con una exitosa satisfaccion
al cliente para ello debemos de tener en cuenta seleccionar buenos proveedores
gue tengan agilidad y flexibilidad en los plazos de entrega , buena capacidad en el
proceso, servicio y lo mas importante una excelente calidad del producto.

La gestion de proveedores es un elemento vital en la administracion moderna de
las organizaciones, sobre todo si se considera que a partir de la calidad de las
entradas se puede garantizar la calidad de las salidas. Es por ello que se hace
necesario que los gerentes encargados del aprovisionamiento tengan herramientas
gue les permitan tomar decisiones agilmente y, en la medida de lo posible, que

sean objetivas y faciles de usar (Farfan, 2014).

Las empresas cubanas no escapan al impacto de este escenario mundial, y para
poder mantener un prestigio deben mejorar continuamente su Gestion de la cadena
de suministros para ello resulta mas factible para su aplicacion indicadores
relacionados con: la seleccién de proveedores, el servicio al cliente, la visibilidad,
integracion y flexibilidad de la cadena de suministro, la eficiencia o productividad,
los costos, la competitividad, el impacto ambiental, gestion de inventarios, valor
agregado, variedad de productos, gestion de mantenimiento vy
rentabilidad(Vinajera, 2016).

Las Empresas Pesqueras Acuicolas no estan exentas de lo anteriormente
planteado. Estas tienen un papel protagénico en la producciéon de alimentos en el
pais, ofertando productos de alta demanda en la poblacién y en el mercado en

divisas dentro y fuera de fronteras. Estas empresas tienen la responsabilidad de
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mejorar continuamente la gestion de la cadena de suministro, en la busqueda de
productos altamente competitivos sobre la base de excelentes estandares de
calidad y bajos costos de produccion que permita el aumento de las exportaciones

y la sustitucion de importaciones.

A partir de diagnosticos realizados en tesis de grado efectuadas en la entidad como
las de Valdivia (2014), Hernandez (2014)y Alba (2015) la Empresa Pesquera de
Sancti Spiritus (PESCASPIR)ha venido presentando deterioro de los indicadores
de eficiencia y eficacia del sistema productivo como resultado de la baja
racionalizacion de los procesos a lo largo de toda la cadena de suministro, existen
devoluciones y reclamaciones por parte de los clientes por variaciones en las
caracteristicas de calidad de los productos. Paralelo a esto se percibe un
desconocimiento por parte de la maxima direccion y del personal, de los temas
relacionados con la gestion de cadenas de suministros. Existen altos niveles de
pérdidas en la post cosecha, deficiente comunicacion y coordinacién con los
proveedores, se carece de un procesamiento integral de la informacidon que permita
la gestion de la cadena de suministro de manera oportuna. Ademas, en la entidad
no se ha realizado estudios que contemplen de forma integral todos los eslabones
de la cadena de suministro, lo que imposibilita sustento de una mejora continua y

entorpece el proceso de toma de decisiones.

Por lo tanto, se plantea como problema cientifico: ¢Coémo realizar un correcto
control de la gestion logistica en el eslabén proveedores de la cadena de
suministros en la Empresa Pesquera de Sancti Spiritus?

En correspondencia con el problema cientifico, se ha establecido la siguiente
hipotesis de investigaciéon: si se implementa un procedimiento elaborado sobre
bases cientificas y metodoldgicas, se lograra un correcto control de la gestion

Logistica en el eslabén proveedores de la cadena de suministros en la Empresa

Pesquera de Sancti Spiritus.

El objetivo general que se persigue en esta investigacion es implementar un
procedimiento que permita realizar correctamente el control de la gestion logistica

en el eslabdn proveedores de la cadena de suministros de la Empresa Pesquera
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de Sancti Spiritus.
Como objetivos especificos se plantearon los siguientes:

1. Determinar los fundamentos tedrico-metodologicos de la investigacion, al
abordar temas como la logistica, el control de gestion logistica, eslabones de

las cadenas de suministros.

2. Seleccionar el procedimiento de control de la gestion logistica mas
adecuado para su implementacion, bajo las condiciones propias y del
entorno que rodea al eslabon proveedores de la cadena de suministros

objeto de estudio.

3. Implementar, parcialmente, el procedimiento para el control de la gestion
logistica seleccionado, con el fin de mejorar sustancialmente la realizacién
de este proceso en el eslabon proveedores de la cadena de suministros

elegida.

Los principales aportes e impactos de la presente tesis se encuentran en el campo

tedrico, metodologico y social, los que se describen a continuacion:

La investigacion tiene un valor practico dado que plantea un procedimiento de
control de la gestion logistica, el cual pudiera ser aplicado a cualquier empresa
pesquera acuicola que tenga caracteristicas similares al objeto de estudio.

El valor tedrico de la investigacién esta dado por la posibilidad de construir un
marco tedrico - referencial derivado de la consulta de la literatura internacional y
nacional mas actualizada sobre el control de la gestion logistica. Esto constituye la
base teorica para el desarrollo de la propuesta y guia a la investigacion.

El valor metodolégico se manifiesta en la posibilidad de integrar diferentes
conceptos y herramientas en el procedimiento desarrollado, utilizandolo como guia
para realizar un correcto control de gestidn logistica en el eslabén proveedores de
la cadena de suministro de la industria pesquera de Sancti Spiritus.

El valor social, dada su incidencia en el mejoramiento de la cadena de suministro
en el eslabon proveedores en la Empresa Pesquera de Sancti Spiritus, radica

precisamente en el logro de la fiabilidad de sus producciones con lo que se veria
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beneficiado el cliente debido al aumento de la variedad de sus producciones y la

calidad de los mismos.

Para dar solucion al problema cientifico planteado, se requiere del empleo de
meétodos que respondan a estas exigencias; entre los aplicados en esta
investigacion se destaca Métodos heuristicos: los métodos de la entrevista y la
observacion para obtener los problemas presentes, los métodos de expertos para

la validacion de las deficiencias actuales de la cadena de suministro.



Capitulo 1.

CAPITULO I.
MARCO TEORICO-REFERENCIAL.

1.1 Introduccion

La revision de la literatura especializada, asi como de otras fuentes bibliogréficas y
referenciales consultadas, se estructuré de forma tal que permitiera el analisis del
“estado del arte y de la practica” sobre el control de la gestion de cadenas de
suministro y en especial al eslabon de los proveedores el cual sera la temética
objeto de estudio, permitiendo sentar las bases tedrico-practicas de la
investigacion. El hilo conductor seguido como estrategia de construccién del marco
tedrico-referencial de la investigacion, se expone en la Figura 1.1, se consideraron

los aspectos siguientes:

Logistica

® Conceptualizacion

e Evolucion
= Atributos Marco tedrico
~ i referencial de la
Cadena de Suministro ) investigacion
e Caracteristicas
e Componentes /
e Gestion 2 £ \
e Integracién j Situacion actual del
L control de la gestion
J:,L logistica en la Cadena de
Control de la gestion Suministro de la
logistica industria pesquera de

:> Sancti Spiritus
e Generalidades \ )

e Herramientas

K e Procedimientos j

Figura 1.1. Hilo conductor del marco tedérico de la investigacion.
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1.1.1Conceptualizacion sobre logistica
En el presente epigrafe abordaremos la evolucién y concepto de la logistica y los

diferentes criterios entre los autores sobre dicha tematica. En la actualidad también
la logistica se ocupa de asuntos relacionados de forma directa con la gestion de la
empresa, tanto en su relacién con clientes y proveedores (logistica externa), como
con los procesos relacionados con la produccion (logistica interna).La logistica en
cambio esta ligada al &rea de obtencion, produccién y ventas. Asi, el quehacer
logistico no tiene limites y debe ser manejado desde el punto de vista de un
gerente de negocios.

Segun (Auslog, 2001), la logistica de una organizacion es “...el proceso de
planificar, llevar a la practica y controlar el movimiento y almacenamiento, de forma
eficaz y a costos efectivos, de materias primas, productos en fabricacion y
productos terminados y la informacién con ellas relacionada, desde el punto de
origen hasta el lugar de consumo, con el fin de actuar conforme a las necesidades
del cliente”.

Autores como(Cespédn Castro, 2003) en el libro “Administracién de la cadena de
suministros. Manual para estudiantes de la especialidad de Ingenieria Industrial”,
definen la logistica como el proceso de gestionar los flujos material e informativo
de materias primas, inventario en proceso, productos acabados, servicios y
residuales desde el suministrador hasta el cliente, transitando por las etapas de
gestion de los aprovisionamientos, produccién, distribucién fisica y de los
residuales.

Los autores(Gémez & Acevedo, 2001) y(Knudsen, 2005)plantean que la logistica
es garantizar las actividades de disefio y direccion de los flujos material,
informativo y financiero desde sus fuentes de origen hasta sus destinos finales, que
deben ejecutarse de forma racional y coordinada con el objetivo de proveer al
cliente de productos y servicios en la cantidad, calidad, plazos y lugar demandados
con elevada competitividad y garantizando la preservacion del medio ambiente.

La logistica tiene que ver con su asimilacion a la funcidbn de marketing de la
empresa, debido al énfasis en su enfoque de satisfaccion de las necesidades del

cliente. La nocion fundamental de esta evolucién de la logistica es time tomarket: el



Capitulo 1.

tiempo que media entre la concepcion de la idea que dara origen al producto y su
distribucion fisica(Mora, 2011).

A partir de las definiciones estudiadas y tomando en cuenta los aspectos de mayor
importancia se puede definir la logistica como la parte del proceso de gestion de la
cadena de suministros que es encargada de planificar, organizar, implementar y
controlar de forma eficiente y efectiva el flujo directo e inverso de materiales,
informativos y financieros desde el proveedor hasta el cliente transitando por los
sistemas logisticos de aprovisionamientos, produccion, distribucion y logistica
inversa.

1.1.2 Evolucidn de lalogistica

Tomando como referencia el criterio de varios autores como Mora (2011),Acevedo
&Gomez (2010) y Ballou (2004)plantean que la evolucion de la logistica tiene las
siguientes etapas que mas abajo se desarrollan.

-Los origenes (1950)

Periodo de crecimiento y aumento de la demanda: la capacidad de produccién y
venta era muy superior a la capacidad de distribucion. Muchas empresas podian
fabricar productos con rapidez y venderlos con regularidad, pero tenian dificultades
para entregarlos a tiempo y de manera eficiente.

-La transicién (1960)

La polarizacibn del mundo en dos grandes bloques politicos: capitalismo y
socialismo. El tiempo de respuesta es hoy mismo, pues los centros de distribuciéon
estan abarrotados de los productos que el mercado demanda; los medios de
transporte fueron la prioridad del desarrollo, especialmente el ferrocarril en Europa
y el transporte terrestre en Norteamérica.

-Tiempos de respuestas (1980)

El concepto de distribucion fisica se unié con el de gestion de materiales. La
economia comenzd a experimentar periodos de recesion y de crecimiento. Los
directivos de distribucion fisica empezaron a analizar los programas de mercadeo y
a preguntar sobre temas relativos al servicio al cliente, tanto en términos
cuantitativos como cualitativos. Los directivos que iniciaron su participacion en
procesos de toma de decisiones relativas a la estrategia de gestion de inventarios,

vieron que el tiempo de respuesta podia mejorar de forma considerable la
8
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rentabilidad de la empresa si se planeaban correctamente las operaciones de
distribucion. Los ejecutivos de distribucion fisica comenzaron a ganar
respetabilidad entre sus colegas de mercadeo y finanzas.

-Gestion de materiales (1980)

Aparecio el concepto de gestion de materiales. El MRP brinda el soporte especifico
para propiciar una mayor productividad de las plantas y los principios del Kaizen.
La gestion de materiales adopt6 rapidamente una postura proactiva en el disefio de
la estrategia de fabricacion. En el desarrollo de los conceptos de distribucion fisica
y gestién de materiales ha jugado un papel destacado la rapida expansion de los
computadores. Cobrd importancia la disponibilidad de capital, asi como su costo
(una escasez de capital escritica, puesto que distribucion fisica y gestion de
materiales son procesos intensivos en capital). Durante los afios ochenta también
se ha visto el desarrollo de nuevos servicios de distribucion y mas recientemente,
se ha iniciado el proceso de racionalizacion de los servicios de transporte.
-Globalizacién (1990)

Adquieren creciente importancia las operaciones a nivel internacional, las cuales
no solo significan importacion y exportacion. Las multinacionales se distinguen por
su capacidad para integrar y controlar operaciones internacionales, con fabricacion
especializada y estrategias de mercadeo globales. Esta globalizacion exige ser
capaz de coordinar actividades complejas, de forma que las compras, la produccién
y la financiacién tengan lugar en los paises con costos mas bajos. Una perspectiva
global de este tipo ha evidenciado la necesidad de gestionar la logistica a nivel
mundial. Mas concretamente, esta nueva logistica debe ser capaz de controlar el
proceso complejo de distribucién de inversiones dentro y entre un gran numero de
naciones con leyes, culturas, niveles de desarrollo econémico y aspiraciones

diferentes.
1.1.3 Atributos de la logistica segun diferentes autores

En este epigrafe segun la revisidn bibliografica estudiada se relacionan los
atributos de la funcion logistica, con la intencién de puntualizar los mas importantes

e indispensable para lograr una eficiente gestion del control de la logistica.



Capitulo 1.

En la tabla 1.1 se muestran las definiciones de los atributos segun diferentes

autores.

De acuerdo con el andlisis realizado en la tabla anterior varios autores coinciden en
los atributos que debe de presentar cada organizacion para cumplir con la
eficiencia en control de la gestion logistica son los siguientes: confiabilidad,

capacidad de respuesta, flexibilidad o agilidad, administracién de activos y costos.

Confiabilidad: Se busca que al enviar un producto esperado en el lugar y momento
adecuado (puntos de entrega o distribucion), teniendo en cuenta las condiciones
gue se esperan y en el empaque y la cantidad adecuada, con la documentacién
requerida y al cliente indicado.

Costos: Es el valor monetario de los consumos de factores (insumos, mano de
obra, transporte, entre otros) que suponen el ejercicio de una actividad econémica
destinada a la produccion de un bien o servicio, generados en las operaciones que
se dan dentro de la cadena de suministro.

Flexibilidad o Agilidad: Se busca mantener una ventaja competitiva mediante la

agilidad o rapidez de respuesta que tenga la cadena de suministro para responder
ante cambios que se den en el mercado (incrementos en la demanda o cambios en
la produccion debidos a cambios de las condiciones del clima que alteran los ciclos
de cultivos).

Capacidad de respuesta: Hace referencia a la velocidad y capacidad que tiene la

cadena de suministro, para proporcionar productos a los clientes (por demanda
cambiante).

Administracion de activos: Garantiza la efectividad organizacional, en el manejo de

todos los activos, con el fin de lograr satisfacer la demanda (buscando fortalecer los
procesos productivos a partir de la mejora en el equipamiento tecnoldgico y

personal competitivo).

1.2 Cadena de Suministro
En el presente epigrafe se muestran las diferentes definiciones sobre lo que es una
cadena de suministro (CS) muestran muchas similitudes entre varios autores y

entidades relacionados con el tema.
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Tabla 1.1 Atributos de la funcién logistica segun diferentes autores.

Atributos Autores

Costo/ Respuesta al cliente/ Respuesta al cliente y

costos/ Costos y tiempos de actividad/ Flexibilidad | —oamen (1998)

Servicio al cliente/ Eficiencia interna/ Flexibilidad Hugos (2003)
a la demanda/ Desarrollo de productos Arango Serna (2010)

Confiabilidad de la entrega’ Agilidad/ Capacidad Ballou (2004)
de respuesta/ Costos/ Administracion de activos Salazar (2012)

Fiabilidad en el cumplimiento/ Flexibilidad/
\Velocidad de atencion/ Costos/ Activos

Eficiencia/ Flexibilidad/ Respuesta/ Calidad del
alimento/ Confiabilidad

Confiabilidad/ Capacidad de respuesta/ Agilidad/ Granillo Macias & Santana
Costos/ Activos Robles (2013)

Fuente:(E. R. R. Martin, A. A. Llanes, & L. M. P. de Valdivia, 2016)

Calderdan Lama (2005)

Aramayan (2006)

La cadena de suministro es la red de organizaciones conectadas e
interdependientes trabajando juntas en forma cooperativa para controlar, manejar y
mejorar el flujo de materiales e informacién desde los proveedores hasta los
usuarios finales (Camacho, Gémez & Monroy, 2012).

La cadena de suministro se ha manejado desde el punto de vista de solucionar
problemas operacionales de flujos de materiales, pero no se tiene en cuenta la
colaboracion e informacién de los eslabones que la integran, principalmente el
eslabon de proveedores, esta informacion es muy importante porque permite
generar innovacion y desarrollo de nuevos procesos y adaptabilidad en la
transformacioén del producto o servicio (Bricefio, 2012).

La cadena de suministro (Supply Chain) busca la vision estratégica para el manejo
de materias primas, el flujo de informacién, procesos dentro la empresa y
posteriormente, la eficiente entrega de los productos a los clientes (Acevedo &
Gomez 2010).
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Segun (Pires & Carretero, 2007) la cadena de suministro es:

* El conjunto de todos los procesos que involucran a los proveedores y sus clientes
y conectan empresas desde la fuente inicial de materia prima hasta el punto de
consumo del producto acabado.

* Las funciones dentro y fuera de una empresa que garantizan que la cadena de
valor pueda elaborar, proveer de productos y servicios a sus clientes.

Ademas, define estos esfuerzos en cuatro procesos basicos dentro de la cadena
de suministro: Planear (Plan), Abastecer (Source), Hacer (Make) y Entregar
(Delivery).

La cadena de suministro abarca todas las actividades relacionadas con el flujo y la
transformacion de bienes, desde la etapa de materia prima hasta el usuario final,
asi como los flujos de informacién relacionados(Ballou, 2004).

La cadena de suministro es el conjunto de tres 0 mas entidades (organizaciones o
individuos) directamente involucradas en los flujos descendentes y ascendentes de
productos, servicios, finanzas e informacion, desde la fuente primaria de
produccion hasta el cliente final(Mentzer, 2001).

La cadena de suministro, como su nombre lo indica, es una secuencia de
eslabones, la cual tiene como objetivo principal satisfacer competitivamente al
cliente final, asi mismo, cada eslabén produce y elabora una parte del producto y, a
su vez, cada proceso agrega valor al producto(Camacho, Gomez, & Monroy, 2012).
Finalmente, Kilger and Meyr (2015)define la cadena de suministro como el conjunto
de actividades de una organizacion destinadas a satisfacer la demanda de
productos y servicios, desde los requerimientos iniciales de materias primas e
informacion hasta la entrega al usuario final y la recuperacion de los residuos que
hayan podido generarse en el proceso.

Estas definiciones muestran el interés para que las empresas sean mas eficientes
en sus procesos y competir en un mercado globalizado que esta en constante
cambio, junto con la implementacién de mejores practicas en todas las areas que

se traduce en un gana — gana entre clientes y proveedores en una organizacion.
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1.2.1 Caracteristicas de la cadena de suministro

En el presente epigrafe abordaremos sobre las disimiles caracteristicas que

presenta la CS teniendo en consideracion el criterio de varios autores comoCespon
Castro (2003), Acevedo & Gomez (2010), Ballou (2004)que hicieron diversos
aportes a la logistica los mismos plantean las siguientes caracteristicas:

Las relaciones existentes dentro de la cadena de suministro son entre
proveedores, productores, distribuidores y clientes.

La organizacion tiene un conjunto de proveedores, otro conjunto de
proveedores de esos proveedores clientes que se relacionan de forma
directa y otros de forma indirecta, de esta forma, se clasifican en niveles, de
acuerdo a la proximidad con la organizacion.

El fluo de informacion implica que sea dinamica y se distribuya
eficientemente en todos los eslabones de la cadena de suministro que busca
la satisfaccion del cliente.

El flujo de informacion, materiales, servicios y dinero en una cadena de
suministro se mueve en ambas direcciones, hacia el cliente o hacia el
proveedor.

Cada cadena de suministro es ajustada al modelo de negocio de cada
organizacion, es sensible y flexible frente a los cambios para satisfacer al
cliente afladiendo valor al producto.

Una cadena de suministro entrega un producto o un servicio afiadiendo valor
importante al cliente, cuando esta disponible en cantidad, momento y lugar
en que ellos desean consumirlo.

Enfoque en sistema para dirigir la cadena de suministros como un todo.
Busqueda de la integracion de procesos.

Orientacion estratégica hacia esfuerzos cooperativos, para sincronizar
capacidades operacionales dentro y entre firmas.

Toda la cadena comparte riesgos y premios.

Se comparte informacion.
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Considera no solo las actividades relacionadas con el flujo material, sino en
general todas las funciones empresariales.

Es un sistema de mejora continua.

1.2.2 Componentes de la cadena de suministro

Para un desarrollo eficiente de la CS es necesario conocer todos sus componentes

para

una mejor comprension al respecto Bricefio (2012) describe cada

componente:

v

Distribuidores: La distribucion esta presente desde los productores y se

encarga de almacenar y enviar los productos terminados al consumidor final.

Los tipos de distribucién son intensivos, exclusivos, selectivos y extensivos

Distribucién intensiva: El fabricante busca para su producto todos los
establecimientos de la misma rama comercial en los que se pueda vender.
Distribucidn exclusiva: El intermediario tiene la exclusividad para vender el
producto en una zona geogréafica determinada.

Distribucién selectiva: El fabricante selecciona algunos puntos de venta por
el estilo del negocio.

Distribucidon extensiva: El fabricante busca vender sus productos en todos
los establecimientos posibles.

Productores: Los productores estan presentes en el medio de la cadena de

suministro y se produce la transformacién de materias primas en productos
terminados de acuerdo a lo que el cliente necesita. Los tipos de productores

son de bienes o servicios.

Para un buen funcionamiento en la CS es necesario que exista intercambio entre

todos sus componentes principalmente los proveedores por ser una parte esencial

para cualquier negocio, el proceso de identificacion y seleccion de los mismos es

de igual relevancia e importancia.

v

Proveedores: Los proveedores estan presentes en la primera etapa de la

cadena, estos proveen la materia prima para su transformacion en

produccion. En la planeacion de la cadena de suministro, en este punto se
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concentra en el como, donde y cuando se consiguen las materias primas
desde el proveedor del proveedor.

Los Proveedores son de tipo interno y externo.

e Proveedor interno: Un proveedor esta clasificado como interno cuando los
servicios prestados forman parte esencial en el posicionamiento estratégico
de la organizacion.

e Proveedor externo: Estos proveedores ofrecen sus servicios en el mercado a
diferentes clientes que frecuentemente son competidores entre si.

Para tomar en cuenta a un proveedor se debe ver si los productos o materia prima
gue ofrecen van a tener un alto impacto en nuestra productividad, calidad y
competitividad. La decisibn mas importante que se puede hacer en el
departamento de compras es una buena seleccién de proveedores autores como
(Sarache, Montoya, & Burbano, 2004),(Castro, Castrillon, & Franco, 2009)teniendo
en cuenta los indicadores siguientes:

= Calidad del producto: La calidad implica la capacidad de satisfacer los

deseos de las personas, esto involucra un equilibrio entre lo objetivo/tangible
y lo subjetivo/intangible, ofrecer caracteristicas beneficiosas para las
personas como la conformidad relativa con las especificaciones, a lo que al
grado en que un producto cumple las especificaciones del disefio.

= Tiempo de entrega: Es el tiempo estimado que tomara desarrollar los

productos que solicita y tenerlos listos para su envio, comienza con la

recepcion del pedido en la planta de manufactura.

= Excelencia en el servicio: Consiste cuando el proveedor se preocupa en
conocer, satisfacer y de superar las expectativas del cliente.

= Capacidad técnica: Es el volumen, habilidad y experiencia que posee el

proveedor para la fabricacion de diferentes productos a un nivel tecnolégico.
= Nivel financiero: Es el nivel de recursos propios que posee el proveedor para
= determinar si es confiable.
1.2.3 Gestion de la cadena de suministro
La gestion de la cadena de suministro se ha convertido actualmente en una
filosofia a seguir en busca de una mejor organizacion de las cadenas de

suministros. Es logico razonar que el estudio de una cadena de suministro va
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mucho méas alld del mero andlisis de un proceso organizacional (Genovese,
Acquaye, & Figueroa, 2015), ya que puede ser considerada como un proceso
integrado donde la materia prima es convertida en productos finales y luego
distribuidas a los clientes, ya sea al por menor o al por mayor(Acar & Uzunlar,
2014). Al mismo tiempo, este proceso debe ser coordinado y optimizado con el
objetivo de lograr un alto nivel de servicio al cliente (Subramanian & Gunasekaran,
2015).

La logistica ha sido confundida con la Gestion de la cadena de suministro, pero las
definiciones no son sinénimas.

El concepto de Gestion de la cadena de suministro (Supply Chain Management)
segun Ballou (2004)se define como la integracion de actividades mediante
mejoramiento de las relaciones de la cadena de suministro para alcanzar una
ventaja competitiva.

Segun Pires & Carretero (2007) la logistica hace parte de los procesos de la
cadena de suministro que planifica, implementa y controla el flujo efectivo y el stock
de bienes, servicios e informaciones pertinentes desde el punto de origen hasta el
punto de consumo, con el objetivo de atender las necesidades de los clientes.

Sin embargo, la logistica y la Gestidén de la cadena de suministro tienen la misma
mision, llevar los bienes o servicios adecuados al lugar adecuado, en el momento
adecuado y en las condiciones deseadas, en la figura 1.2 muestra esta mision

dentro de la cadena de suministro.

Figura 1.2: Gestion Logistica Integral

Inventario del Inventario en

proveedor proceso Inventario en
almacenes

Productos l

l Materia prima l l l terminados

Proveedores. I _ Industria. B Vendedor
Vendedores. Distribucion final.

Ordenes Ordenes

Transporte Transporte

Fuente:(Mentzer, 2001)

16



Capitulo 1.

La Gestion de cadenas de suministros se considera de vital importancia las
tecnologias de la informacion. A fin de interactuar mejor con los clientes, los
diferentes proveedores de suministros se apoyan cada vez mas en la informacion
veraz y oportuna que les otorgan las herramientas tecnologicas(Garcia, 2006).
Las ventajas de la gestion de la CS son varias, aunque algunas muy dificiles de
cuantificar, puesto que existen muchos elementos que aunque proporcionan una
mejora sustancial en las operaciones, no son faciles de medir en términos
cuantitativos, como por ejemplo: la mejora de las relaciones y el trato con los
proveedores, el incremento en la confianza y la reduccion de incertidumbre. Entre
las ventajas que se pueden citar se encuentran:
e La gestibn mas eficaz de materia prima, trabajo en proceso, inventario de
producto terminado.
e El mejoramiento de la direccion de los recursos de fabricacion.
e La distribucion 6ptima del inventario a lo largo de la cadena de suministro.
e La reduccién de costos por toda la cadena de suministro y la direccion mas
eficaz del capital de trabajo.
e El aumento de la eficacia en las transacciones entre los socios de la cadena
de suministro.
e El mejoramiento del servicio al cliente.
e El reforzamiento del valor del cliente, a menudo en la forma de precios mas
bajos.
1.2.4 Integracién de las cadenas de suministros
La integracion de las cadenas de suministros es un campo relativamente nuevo
dentro de la gestion logistica, si se compara con otros como ventas, transporte o
inventarios; sin embargo, desde hace muchos afios se vienen evidenciando la
necesidad de un pensamiento estratégico en funcién de dicha integracion en aras
de una mayor competitividad de las organizaciones (Ballou, 2004);(Cespon Castro,
2003);(Pérez, 2005).
Segun, D Bowersox, Closs, and Cooper (2002)“la integraciéon de la cadena de
suministro realmente comienza con el objetivo de satisfacer la demanda del

consumidor”; idea que corrobora Sandberg (2005)al exponer que las acciones y
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decisiones estratégicas en la cadena de suministro deben ser gestionadas a partir
de la demanda de los clientes finales®.

Solo una tercera parte de las empresas que operan hoy en dia logran obtener una
buena integracion de sus actividades logisticas(Gomez, 2008).Mientras, el autor se
suma a los criterios de integracion de D Bowersox et al. (2002),Ballesteros and
Ballesteros (2004)y Voigt (2011) coinciden al plantear que el reto de la gestion de
la cadena de suministro es integrar operaciones a través de multiples empresas
gue estan conjuntamente comprometidas con la misma proposicion de valor. Se
destaca que la empresa, antes de integrarse con los socios, debe integrar sus
procesos de actividades internamente para crear valor a los servicios y productos
destinados a los clientes finales (D Bowersox et al., 2002);(Wisner, Tan, & Leong,
2014) y(Flynn, Huo, & Zhao, 2010).

En el tercer nuevo diccionario internacional de Webster, el termino integracién se
define como “el control unificado de una serie de acciones sucesivas, economicas
similares o0 especialmente los procesos industriales que anteriormente
desempefaba de forma independiente”’(Benton, 1966). Para el autor de esta
investigacion este concepto plantea la integracion solamente a través del control,
no a través del disefo integrado de procesos relacionados.

La integracion permite a los miembros de la cadena de suministro ver y gestionar el
flujo de productos, servicios e informacion lo mas cercano al tiempo real(D
Bowersox, Closs, & Stank, 2003)(Long, 2003);(Ross, Holcomb, & Fugate,
2004);(Montgomery, Holcomb, & Manrodt, 2014); admite el acceso a la informacion
sobre el inventario en transito o en proceso, puesta en marcha, disponibilidad del
producto, ademas de permitir la ejecucién de la cadena de suministro como Si
fueran una sola entidad virtual. El enlace se proporciona a través de la conectividad
entre clientes y proveedores que permite crear un almacén de datos centralizados,
aportandose asi la visibilidad del sistema de relaciones (Rodriguez & Diz, 1999);
(Long, 2003);(Ballou, 2004); (Montgomery et al., 2014).

Por otra parte, la colaboracién se convierte en el pilar de la integracion de la
cadena de suministro(Cavinato, 2002);(D Bowersox et al., 2003);(Ross et al.,
2004);(Trent, 2004); que surge cuando las empresas estan de acuerdo en integrar
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Sus recursos voluntariamente, en un esfuerzo para crear un nuevo modelo
comercial.

Practicando este tipo de colaboracion es posible lograr la optimizacion dentro de la
cadena de suministros, a partir de crear politicas para integrar los procesos
operacionales y eliminar duplicacion y redundancia improductiva, instrumentar
nuevas herramientas de gestion que conducen a facilitar la influencia, buscando la
maxima productividad y mayor satisfaccién del cliente final (Long, 2003);(Ross et
al.,, 2004), (Trent, 2004). Para que la colaboracion sea efectiva es necesario
aplicarla en todos los elementos de la cadena, no en unos pocos.

De manera general, se aprecia la necesidad de desarrollo de cadenas de
suministro en diversos aspectos que manifiestan la cooperacion interempresarial
como base de mejoras y salto a un estadio superior en la economia.

Como parte del trabajo desplegado en el pais por la Comisién de Implementacién y
Desarrollo de los Lineamientos del VI Congreso del Partido Comunista de Cuba,
desde 2012 se ha identificado y trabajado en la definicion de una politica para el
desarrollo de la logistica y los encadenamientos productivos en Cuba (Acevedo,
Gomez, & LoOpez, 2014). De manera que constituye una teméatica fundamental
identificada por la direccion del pais como clave al desarrollo eficiente y competitivo
del sector empresarial.

1.3 Generalidades sobre control de gestion y sistema de control de gestion

El analisis sobre el surgimiento y evolucion del control de gestion (CG), en la teoria
de la direccién, permite establecer los principales enfoques y tendencias, autores
relevantes, asi como los aportes y limitaciones de cada uno de ellos.(E. Martin, A.
Llanes, & L. de Valdivia, 2016).

Cada nuevo enfoque fue anunciado como solucion definitiva y completa que
reemplazaba a los demas, sin embargo, hoy resulta claro que cada uno de los
enfoques de control de gestion que han surgido no fueron mutuamente
excluyentes, ni suficientemente amplios; cada uno de ellos se ha ido
complementando con los demas, es por ello que se considera que el desarrollo
futuro del CG y sus herramientas se continuaran enriqueciendo e integrandose en
la misma medida que continle evolucionando la teoria de la direccion(Pérez,

2005).
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El control es una funcion de administracion que se elabora para asegurar que los
hechos concuerden con los planes. Para que sea eficaz, se debe enfocar al
presente, se debe centrar en la correccion y no en el error, debe, ser especifico, de
tal forma que se concentre en los factores claves que afecten los resultados. Es
universal y abarca todas las fases de la empresa(Hughes, 2000).

El control es un proceso por medio del cual se modifica algin aspecto de un
sistema para que se alcance el desempefio deseado en el mismo. La finalidad del
proceso de control es hacer que el sistema se encamine completamente hacia sus
objetivos. EIl control no es un fin en si mismo, es un medio para alcanzar el fin, o
sea mejorar la operacion del sistema(Pérez, 2005).

Segun(Echevarria, 1994), asegura que el tema del control, adquiere en la
actualidad una nueva interpretacion porque la empresa se encuentra en un proceso
de cambio total. Este autor establece que se deben descubrir los entornos y las
potencialidades propias de la organizacion; pues el sistema de direccion tiene que
orientarse a descubrir las estrategias para adaptarse a situaciones cambiantes.
Define el Control Moderno como la filosofia de la anticipacién y la terapia de la
prevencion.

La existencia de un adecuado sistema de control de gestion es uno de los pilares
gue requiere cualquier empresa para conocer su comportamiento y alcanzar el
éxito a largo plazo, de acuerdo con la planificacidon establecida y el cumplimiento de
los objetivos trazados(Johnson & Kaplan, 1988);(Vifiegla, 2003);(Liviu, Sorina, &
Radu, 2008);(Valencia, 2010);(Inciarte & Garcia, 2010);(Boh6rquez, 2011);
(Martinez & Lopez, 2011).

1.3.1 Herramientas para el control de gestion

En la literatura consultada, se precisa que en la actualidad existen varias
herramientas para el control de gestion en las cadenas de suministros, que pueden
ser utilizadas en mayor o menor medida, dependiendo de sus caracteristicas,
funciones y estructura, y teniendo en cuenta el fin con que se quieran emplear o las
particularidades propias de la cadena donde se vayan a aplicar. Sin embargo, no
dejan de carecer de importancia por sus diferencias, cada una de ellas con sus

especificidades, que van desde los enfoques tradicionales hasta los mas
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modernos; y es que en definitiva su relevancia radica en saber cual aplicar en el
momento adecuado, en funcion de la estrategia definida, de las prioridades
competitivas y de las necesidades de cada empresa en particular. Algunas de
estas herramientas de amplia aplicacion son: los indicadores de actuacion, la
gestiébn por procesos (GP), la gestion de riesgos (GR), el Cuadro de Mando
Integral (CMI) y el Modelo de Referencia de Operaciones de la cadena de
suministro (SCOR, por sus siglas en inglés). Dentro de las herramientas
anteriormente mencionadas, las mas recomendadas para la realizacion de esta
investigacion, por su robustez y flexibilidad, son el CMI y el modelo SCOR.

A continuacién se realiza una pequefia descripcion de las herramientas mas
ampliamente aplicadas en el mundo empresarial.

Gestion por procesos

La gestion por procesos supera la organizacion jerarquica tradicional, donde cada
integrante se relaciona con su departamento funcional, para introducir una nueva
organizacion orientada al cliente final a través del conocimiento, control y mejora de
los procesos internos. Los procesos no son actividades aisladas, sino que estan
interrelacionados e interactian. Comunmente, las salidas o resultados de un
proceso constituyen las entradas para uno o varios procesos que se desarrollan en
la organizacion(Avila & Negrin, 2008).

Una revision de las definiciones de procesos y gestion por procesos es realizada
por Medina, Nogueira,& Hernadndez (2010)define ‘proceso’ como el conjunto de
actuaciones, actividades interrelacionadas, decisiones y tareas que se caracterizan
por requerir ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de otros
proveedores) y tareas particulares que implican valor afladido, con miras a obtener
ciertos resultados que satisfagan plenamente los requerimientos del cliente.

Otro aspecto, de obligatorio cumplimiento para la gestion de procesos, son los
requisitos(Amozarrain, 2005);(Consultores, 2003):

e Todos los procesos tienen que tener un responsable designado que asegure
su cumplimiento y eficacia continuados.
e Todos los procesos tienen que tener indicadores que permitan visualizar de

forma grafica la evolucion de los mismos.
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e Tienen que ser planificados en la fase P, asegurando su cumplimiento en la
fase D, servir para realizar el seguimiento en la fase C y utilizarse en la fase
A para ajustar y/o establecer objetivos.

e Todos los procesos tienen que ser auditados para verificar el grado de
cumplimiento y eficacia de los mismos. Para esto es necesario
documentarlos mediante procedimientos.

Gestion de riesgos

Debido a que las condiciones econémicas, industriales, normativas y operacionales
se modifican de forma continua, se hacen necesarios mecanismos para identificar y
minimizar los riesgos especificos asociados con el cambio, por lo que cada vez es
mayor la necesidad de evaluar los riesgos, segin comenta(Del Toro, Fonteboa,
Armada, Santos, & Reyes, 2005).

Segun Madrigal (2004), un riesgo es el resultado de la probabilidad o frecuencia de
ocurrencia de un peligro definido (problema, fallo, accidente, catastrofe natural,
fraude, error humano, etc.) y de la severidad o magnitud de las consecuencias de
este hecho indeseable en caso de que ocurra. El concepto de riesgo tiene dos
elementos, la probabilidad de que algo suceda y las consecuencias en caso de que
suceda.

La gestion y prevencion de riesgos se manifiesta en Cuba en el control interno al
establecer, que es el “proceso integrado a las operaciones con un enfoque de
mejoramiento continuo, extendido a todas las actividades inherentes a la gestion,
efectuado por la direccion y el resto del personal; se implementa mediante un
sistema integrado de normas y procedimientos, que contribuyen a prever y limitar
los riesgos internos y externos, proporciona una seguridad razonable al logro de los
objetivos institucionales y una adecuada rendicion de cuentas” (Republica, 2011).
Por tanto, la gestién y prevenciéon de riesgos permite conocer razonablemente los
factores que pueden limitar el cumplimiento de los objetivos planteados(Dorta,
2008), (Melo, 2012).

Modelo SCOR

Hoy en dia las empresas deben contar con alguna metodologia que sea capaz de
evaluar el estado de sus cadenas y brindar herramientas para el correcto

diagnostico de sus operaciones. Para ello, el principal modelo de referencia
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operacional encontrado en la literatura es el modelo planteado por el Supply Chain
Council (SCC).

Fue desarrollado en el afio 1996 por el Consejo de la cadena de suministro,
también llamado SCC (Supply Chain Council) una corporacién independiente sin
fines de lucro, como una herramienta de diagndstico estandar para la gestion de la
cadena de suministro en cualquier organizacion (Bolstorff & Rosenbaum, 2012).

El Supply Chain Council, define al SCOR como “un modelo desarrollado para
describir todas las actividades que una empresa ejecuta mediante fases para
satisfacer la demanda de los clientes.

SCOR, es una herramienta de gestiébn para representar, analizar y diagnosticar
cadenas de suministro. Para el Supply Chain Council, la metodologia SCOR ayuda
a las compafiias a detectar los problemas de su cadena de suministro,
identificando segun sus objetivos y mejoras en su desempefio (Herrera & Herrera,
2016).

El modelo se organiza teniendo en cuenta los cinco procesos basicos que se
llevan a cabo en la empresa: planeacion, aprovisionamiento, produccion,
distribucion y devoluciones”.

El modelo contiene diversas secciones organizadas entorno a los cinco procesos
primarios que son: Planificacion (Plan), Abastecimiento (Source), Produccién
(Make), Distribucion (Deliver) y Devoluciones (Return) (Council, 2010).

El modelo SCOR proporciona un marco unico que une los Procesos de Negocio,
lo Indicadores de Gestion, las Mejores Practicas y las Tecnologias en una
estructura unificada para apoyar la comunicacién entre los socios de la cadena de
suministro (CS) y mejorar la eficacia de la Gestion de la cadena de suministro y de
las actividades de mejora (Pardillo, 2013).

El SCOR es un modelo de referencia, no tiene descripcion matematica ni métodos
heuristicos, en cambio estandariza la terminologia y los procesos de una CS para
modelar y, usando KPI's (Indicadores Clave de Rendimiento del inglés Key
Performance Indicators), comparar y analizar diferentes alternativas y estrategias
de las entidades de la CS y de toda la CS (Stadtler, 2002).

El modelo SCOR permite describir las actividades de negocio necesarias para

satisfacer la demanda de un cliente, estd organizado alrededor de los cinco
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Procesos Principales de Gestion: Planificacion (Plan), Aprovisionamiento (Source),

Manufactura (Make), Distribucion (Deliver) y Devolucion o Retorno (Return), y

contiene ademas tres niveles de detalle de procesos: Nivel Superior (Tipos de

Procesos), Nivel de Configuracion (Categorias de Procesos) y Nivel de Elementos

de Procesos (Descomposicion de los Procesos)(Calderén & Cruz, 2005).

El modelo SCOR estd enfocado en los tres primeros niveles y no procura

prescribir como cada organizacién particular deberia conducir sus negocios o

disefiar sus sistemas o flujos de informacién. Cada organizacion que implemente

mejoras en su cadena de suministro usando el modelo SCOR necesitara extender

el modelo, al menos al nivel cuatro (Calderén & Cruz, 2005).

En el primer nivel los procesos y actividades se organizan o agrupan segun los

Procesos Principales de Gestion: planificacién, aprovisionamiento, produccion,

distribucién y retorno. A continuacion se describen los Procesos Basicos en lineas

generales.

» Planificacion: En este ambito se analiza como equilibrar los recursos con los
requerimientos y establecer y dar a conocer los planes para toda la cadena.
Por otra parte se estudia el funcionamiento general de la empresa y se
considera como alinear el plan estratégico de la cadena con el plan financiero.

= Aprovisionamiento: Dentro de este ambito se analiza como realizar la
programacién de entregas, la identificacion, seleccion de proveedores y
valoracion de proveedores o la gestion de inventarios.

= Produccién: Corresponden a este ambito el estudio de la programacion de
actividades de produccién, de las caracteristicas del producto, de la etapa de
prueba o de la preparacion del producto para su paso a la etapa siguiente de
la cadena logistica. Asimismo, en el caso de que resulte de aplicacién, se
contempla la finalizacion de temas relacionados con ingenieria.

= Distribucién: Dentro de este ambito se analizan todos los procesos de
gestion relacionados con peticiones de clientes y envios, con la gestion de
almacén, con la recepcion y verificacion del producto en el cliente y su
instalacion si es necesario y, finalmente, con la facturacion a cliente.

= Retorno: Los procesos relacionados con el retorno del producto y servicio

postentrega al cliente son objeto de analisis dentro de este ambito del modelo.
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Una vez realizada la agrupacion segun los procesos basicos se especificara el
objetivo de rendimiento (OR) de cada grupo y se valora el analisis del desempefio
utilizando Indicadores Clave de Rendimiento (KPI’s). Estos indicadores se dividen
sistematicamente en cinco Atributos de Rendimiento: Fiabilidad en el
Cumplimiento, Flexibilidad, Velocidad de Atencion, Costos y Activos. Los tres
primeros son puntos de vista externos, mientras Costos y Activos son puntos de
vista internos.

De esta manera se puede analizar en qué aspectos tiene desventaja la cadena de
suministro objeto de estudio, identificar las mejoras necesarias, priorizar los
proyectos de mejora necesarios y planificar su ejecucién a un nivel global.

En el segundo nivel del modelo SCOR se subdividen los grandes grupos en
Categorias de Procesos las cuales corresponden: cuatro a Planificacion, tres a
Aprovisionamiento, cuatro a Distribucién, seis a Retorno (tres de
Aprovisionamiento y tres de Distribucién), y cinco a Apoyo.

En este nivel, la CS debe representarse usando las Categorias de Procesos
conforme a su estado actual (AS-IS), tanto geograficamente, como mediante
Diagramas de Hilos, para después establecer las Especificaciones de Disefio de
su nueva CS y poder reconfigurarla al estado deseado (TO-BE), para lograr los
Objetivos de Rendimiento (OR) establecidos en el paso anterior, empleando
nuevamente los dos tipos de graficos mencionados. La empresa puede
implementar su estrategia de operaciones por medio de la configuracion que ella
elija para su CS. En el caso de los diagramas de hilo, cada hilo puede ser usado
para describir y evaluar distintas configuraciones de cadena de suministro. Los
hilos de la CS son desarrollados a partir del flujo fisico-geografico de los
productos.

En el tercer nivel del SCOR se representan los distintos Procesos de la CS de
manera mas detallada. Esto se logra descomponiendo las Categorias fijadas en el
nivel anterior en “Elementos de Procesos”. Estos elementos se presentan en
secuencia logica (con rectangulos y flechas) con entradas y salidas de informacion
y materiales. Ademas, se evalta el rendimiento de cada Proceso y Elemento
mediante indices o métricas, que al igual que en la anterior etapa, seran los que el

responsable de la medicion determine que mejor lo evalle. De manera que se
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encuentren las diferencias de rendimiento entre los procesos y elementos de la
CS.

Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta estratégica y puede ser
utilizada para definir con mayor precision los objetivos que conducen a la
supervivencia y desarrollo de las organizaciones. No es en la definicion de la
estrategia empresarial donde se encuentra el mayor numero de fracasos
empresariales, sino en la planificacion de dicha estrategia y en la deficiente
ejecucion de la estrategia planificada. EI CMI no es nada nuevo, simplemente
sefiala un camino organizado para llevar a cabo lo que ya sabemos que tenemos
gue hacer (Fernandez, 2003).

Son diversos los criterios de varios autores como Saldias & Andalaf
(2006),Kaplan, Norton, &Rugelsjoen (2010)coinciden en que el cuadro de mando
integral como herramienta para aplicar en una organizacién presenta las
siguientes perspectivasdescritas a continuacion:

-Perspectiva Financiera.

Este enfoque corresponde a uno de los mas tradicionales en los sistemas de
gestion, por cuanto es facilmente mesurable y permite tener un conocimiento de
los distintos eventos econdmicos que suceden en la organizacion.

-Perspectiva del Cliente.

Se relaciona con la identificacion de los segmentos del mercado, la capacidad de
incluir indicadores que permitan determinar niveles de satisfaccion, retencion,
adquisiciéon y rentabilidad de los clientes e identificar la cuota de mercado de los
distintos segmentos seleccionados. Elementos que deben ir ligados a la capacidad
de incluir indicadores que permitan conocer el valor agregado que se otorga a los
clientes.

-Perspectiva del Proceso Interno.

Corresponde a la identificacion de procesos internos criticos en donde se debe
buscar la excelencia que permita dar la mayor satisfaccion a los clientes, junto al
cumplimiento de los objetivos financieros. En que la diferencia fundamental, con
los enfoques tradicionales de procesos es que estos se centran en procesos

existentes, en cambio el CMI se preocupa ademas de anticiparse con nuevos
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procesos. Condicibn que involucra desarrollar ambos ambitos (Innovacion,
operativo).
-Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Esta se orienta hacia la identificacion de la estructura que la empresa debe
construir hacia futuro, que permitan crear desarrollo. Siendo las perspectivas del
cliente y del proceso interno las que identifican los factores criticos para lograr el
éxito tanto de hoy como en el futuro. En que la formacién y el crecimiento se
derivan de tres factores claves: las personas, los sistemas y procedimientos de la
organizacion.

En resumen, el CMI se configura como la herramienta idénea capaz de
proporcionar un marco, una estructura y un lenguaje en el proceso de
comunicacion de la mision y la estrategia; utilizando para ello, las mediciones que
permitan informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. Asi
pues, se trata de una herramienta de cambio en el control de gestién siendo un
instrumento esencial de ayuda a la gestibn operativa, tactica y estratégica,
orientada hacia la accion mas que a la planificacion, de manera que se obtenga
con ello las mejores ventajas competitivas mediante un adecuado proceso de toma

de decisiones a través de la medicién del desempefio mediante indicadores.

1.3.2 Procedimientos para el control de la gestién logistica.

En el presente epigrafe se relaciona un grupo de procedimientos para el control de
la gestion logistica propuestos en la bibliografia estudiada. Luego del estudio y
analisis de un amplio nimero de estos se tomaron los que mas se ajustan al
sistema cubano y en particular a la entidad en cuestion para realizar su analisis
(tabla 1.1).Posteriormente de ser tomados los procedimientos estudiados se
incursiond en el analisis del mismo el cual se muestra en el (Anexo 1) teniendo en
cuenta la integralidad, Planes a Corto Plazo, Contabilidad de Costos, Gestion
Presupuestaria, Cuadros de Control Financiero y Cuadro de Mando Integral.

Luego del estudio desarrollado se concluy6 que el procedimiento que cumple en su
totalidad con las caracteristicas necesarias de esta investigacion es el desarrollado

por Alba (2015), ya que el mismo fue aplicado a un componente (industria) de la
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cadena de suministro en la industria pesquera de Sancti Spiritus arrojando
resultados satisfactorios, demostré su pertinencia y confiabilidad en la aplicacion,
ademas goz6 de una buena aceptacion por parte de los directivos y trabajadores
involucrados en su aplicacion por lo que podria aplicarse dicho procedimiento al
eslabon proveedores.

1.4 Situacién actual del control de la gestion logistica en la cadena de
suministro de la industria pesquera de Sancti Spiritus.
Segun se plantea en los "Lineamientos de la Politica Economica y Social del

Partido y la Revolucion" (2011) la industria pesquera debera incrementar, con
calidad, el abastecimiento de productos, ademas de lograr ingresos externos netos
para financiar la importacion de aquellos renglones que no sea posible producir en
el pais. Por lo que se hace necesario realizar estudios que contemple de forma
integral el sistema de control de gestion que propicie el despliegue de la estrategia
y que permita perfeccionar el proceso de toma de decisiones, vinculando los tres
niveles: estratégico, tactico y operativo, asi como obtener resultados eficaces,
eficientes y competitivos en todos los eslabones de la cadena de suministro, con un
enfoque de mejora continua.

La acuicultura en los ultimos tiempos ha estado en ascenso debido al incremento
de mercado, aceptado por los consumidores domésticos y demas partes
interesadas. En un analisis del entorno internacional realizado por la FAO en el afio
2005, se demostré que la acuicultura aporta el 20% de la produccidén pesquera
mundial, del cual el 29% es para consumo humano. En Cuba, sucede similar al
resto del mundo, el sector pesquero, especificamente la produccion acuicola, ha
crecido notablemente (Gomez 2003). Sucede en general, que cuando se habla de
investigacion pesquera se piensa en biologia, sin embargo estas deben considerar
la pesca como un sistema total donde intervienen tanto los organismos acuaticos,
las caracteristicas geologicas del medio ambiente, como las técnicas que se
emplean para la captura, elaboracion y almacenamiento de los productos, la venta
de estos, asi como los procesos econémicos sociales que se generan y las
politicas que tenga el pais para normar los procedimientos de la instituciones que

realizan la mencionada actividad.
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A pesar de lo antes planteado en nuestro pais no se encontraron evidencias sobre
el control de gestion logistica en la cadena de suministro excepto el procedimiento
aplicado por Mario Alba Céaceres a un eslabdén de la cadena de suministro en la
industria pesquera de Sancti Spiritus en el afio 2015 el cual arroj6 buenos
resultados por lo que se hace necesario extender la aplicacion del mismo a toda la
cadena principalmente a los proveedores que son la meta fundamental para la
satisfaccion del cliente.

Tabla 1.1: Relacion de procedimientos para el control de gestion logistica.

Procedimientos Fuente

Modelo de Gestion Organizacional (MGO) para el disefio de ) i
) o Urquiaga Rodriguez (1999)
sistemas logisticos

Procedimiento para el disefio del sistema de control de gestién Pérez Campafia (2005)

Procedimiento para el mejoramiento de la Gestion Logistica GOmez Lépez de Castro (2009)

Procedimiento general para el mejoramiento del sistema de control 3
. Diaz Curbelo(2009)
de gestion

Procedimiento general para elevar la efectividad en el nivel de o
o ) o Vinajera Zamora (2011)
servicio al cliente en cadenas de suministro

Procedimiento para la gestion del flujo logistico Acebedo Urquiaga (2013)

Procedimiento general para el mejoramiento del sistema de control | Diaz Curbelo & Marrero Delgado

de gestion de cadenas de suministros (2013)

Procedimiento metodolégico para evaluar la Gestion Logistica Rodriguez Ortega (2014)

Procedimiento para establecer un flujo de informacién en empresas 3
o Treto Suarez (2014)
comercializadoras

Procedimiento para el desarrollo de la gestion integrada de }
" Lépez Joy (2014)
cadenas de suministros cubanas

Procedimiento para el control de la gestion logistica en la Empresa
. Alba Caceres (2015)
Pesquera de Sancti Spiritus
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Conclusiones parciales.

Se considera que el control de gestidn logistica debe ejercerse sobre todos
los subsistemas, procesos y actividades de la cadena de suministros para
lograr la integracion de todos los eslabones tomando en consideracion la
sistematizacion del proceso de toma de decisiones asi como el manejo
eficiente de los recursos.

El progreso eficiente del control de gestion debe de considerarse como un
sistema, identificAndose los elementos que lo definen, para el desarrollo del
mismo se manifiestan herramientas como el Cuadro de Mando Integral y el
modelo SCOR el cual permite describir todas las actividades que una
empresa ejecuta mediante fases para satisfacer la demanda de los clientes.
Se evidencio la necesidad existente en las empresas cubanas de
implementar un procedimiento de control de gestidén logistica a todos los
eslabones de la cadena de suministro que permita conectar el rumbo
estratégico con la gestién de sus procesos, que garantice el control proactivo
y la integracion de las herramientas y métodos existentes para la marcha

eficaz de la organizacion.
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Procedimiento para el control de la gestion logistica
en la Empresa Pesquera de Sancti Spiritus.

Partiendo del andlisis y estudio del marco teérico — referencial de la investigacion,
gueda evidenciada la necesidad de aportar soluciones al problema cientifico que la
origind. En tal sentido, se implementa el procedimiento de Alba Caceres 2015,ya
gue el mismo fue aplicado a un eslabén de la Cadena de Suministro arrojando

buenos resultados. A continuacidon se describe el mismo.
2.1 Descripcion del procedimiento general

El procedimiento general, se distingue basicamente de otras investigaciones
consultadas por lo siguiente:

e Refleja los tres niveles de decisién de la organizacion: estratégico, tactico y

operativo.

e Esta integrado por herramientas como el Cuadro de Mando Integral, gestion por
procesos y el modelo SCOR.

e Tiene en consideracion el Cuadro de Mando Integral como una herramienta de
despliegue e implementacién de la estrategia donde son los objetivos

estratégicos y no sus indicadores los que forman su nucleo.

e Propone el CMI vinculada a otras herramientas como la gestién por procesos,
en especifico el modelo SCOR, que garantice la conjugacion pertinente de sus
elementos asi como el andlisis proactivo en la gestion de los objetivos

estratégicos.

El procedimiento se ha agrupado en quince etapas congregadas en cuatro fases,

las cuales incluye diferentes aspectos, como se muestra en la figura 2.1.
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El procedimiento comienza con la fase de Anédlisis preliminar la misma esta

compuesta por cuarta etapa como son: la organizacion del estudio y del personal
involucrado; el analisis estratégico general de la organizacidon a partir de la
consideracion de los elementos estratégicos de la misma; la caracterizacion del
entorno y la influencia que ejerce el mismo sobre la entidad nivelando fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas asi como las estrategias, objetivos y

politicas hacia las distintas unidades estratégicas de la organizacion.

En la segunda fase, Disefo, esta referida a la identificacion y andlisis de los
procesos internos asociados a la cadena de valor del servicio/producto que ofrece
el area y/o proceso seleccionado como objeto de estudio y al disefio del Cuadro de
Mando Integral (CMI) alineado con el modelo SCOR como herramienta de
despliegue, implantacion y control de la estrategia en los procesos, garantizando el

analisis proactivo en la gestion de la estrategia.

La tercera fase Implementacion se establece el plan y cronograma de

implementacion, los recursos necesarios para llevar a cabo el mismo y las

condiciones necesarias para una implementacion efectiva.

La cuarta fase, Control y mejora, comprende el seguimiento y control de los
indicadores y acciones a desarrollar en relacion al cumplimiento de la estrategia.
Su esencia radica en controlar el funcionamiento del sistema de control de la
gestion logistica medido a través de indicadores y acciones asociadas a cada una

de las perspectivas de CMI.

Luego de esta evaluacion se identifican las posibles causas que dieron origen a
desviaciones en los indicadores y se proponen las acciones de mejora para las
mismas creando la base para la mejora continua del sistema. En esta fase también
se incluyen las retroalimentaciones que permiten el control de las desviaciones
posibles mostradas en los indicadores y acciones propuestas, dando la posibilidad
de recomenzar la aplicaciéon completa del procedimiento o de parte de éste, lo que

garantiza un proceso de mejora continua.
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A continuacion se muestran elementos y las condiciones para la aplicacién del

procedimiento propuestos por (Alba, 2015).

Elementos del procedimiento

1. Carécter participativo y trabajo en equipos multidisciplinarios.

2. Proporciona a los trabajadores formacion, educacién y competencias sobre
algun proceso o actividad que contribuira al éxito de la organizacion.

3. La gestion del cambio como proceso de resolucion de problemas y
mejoramiento continuo mediante el cual la organizacion alcanza un nuevo

nivel de desempefio.

Condiciones para la aplicacion del procedimiento

1. Existencia de la planificacion estratégica y comprometimiento de la alta
direccion con ella.
2. Concepcion por parte de los directivos de la necesidad del cambio.
3. El personal implicado de tener nivel de conocimiento en los temas a tratar.
A continuacion se procedera a la explicacion de cada una de las fases del
procedimiento general con sus etapas correspondientes. Se han desarrollado
ademas, para algunas etapas, procedimientos especificos, incluyéndose la

descripcion por pasos para facilitar su comprensién y aplicacion.
2.1.1 Fase |: Analisis preliminar

Dentro de las organizaciones el comportamiento de algunas areas funcionales
puede ser antagonico con los objetivos a largo plazo de la organizacion; es por
esto que el andlisis estratégico que conlleve a alinear la estrategia corporativa con
las genéricas y funcionales es de vital importancia para lograr la coherencia en las
decisiones y acciones a todos los niveles de la organizacién. Es por ello que se
propone en esta fase el analisis estratégico general de la organizacién donde
seran revisados los elementos estratégicos que seran derivados hacia las areas
ylo procesos de la empresa. Para lograr el progreso de esta fase es importante

comenzar la misma con la organizacién del estudio.
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Etapal: Organizacion del estudio

En esta etapa se debe de realizar una comunicacion a todo el personal involucrado
destacando la necesidad e importancia del proyecto. Es importante la existencia
de una planificacion del desarrollo del mismo, en la que se reconozcan claramente
cada una de las etapas y de las actividades, responsables y tiempo de duracién

estableciéndose un responsable profesional para la organizacién del proyecto.

Ademas debe quedar garantizado en esta etapa, el compromiso de la alta

direccion, su apoyo y participacion activa.

Esta etapa alcanza también la formacion de un equipo de trabajo multidisciplinario
gue seran los encargados de recopilar o brindar toda la informacién necesaria, asi
como de identificar, organizar, tabular, evaluar, decidir, conformar, ensefar,
procesar la informacion, realizar los analisis necesarios, en fin, de aplicar el
procedimiento que se propone a través de las fases, etapas y pasos que
conforman al mismo. Este estar4 compuesto por directivos tanto del nivel superior
de la organizaciébn como de las areas implicadas, y su composicion no debe
cambiar durante el proyecto. El éxito del estudio depende de la participacion

continuada y comprometida de estos durante el desarrollo de todo el proyecto.

Los que conformen el equipo deben poseer conocimientos sobre herramientas
estratégicas, comprender y conocer el concepto del CMI, su filosofia y métodos;
enfoque de procesos, sistemas y herramientas de gestion de la cadena de
suministro, especificamente del modelo SCOR; técnicas de trabajo en grupo, etc.
En caso de no presentar conocimientos sobre estas tematicas se realizar4 una
preparacion previa, ademas si se precisa se debe contar con la presencia de algun
experto externo que brinde ayuda con la informacion mas actualizada de estos

temas y con la capacitacion del personal interno involucrado.

El nUmero de expertos necesarios se calculara utilizando el método de Hurtado

(2003)el cual se muestra en el Anexo 2.
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Los expertos seleccionados deben de cumplir los siguientes requisitos:

v Interés en participar en el estudio; el personal debe estar motivado a

participar y a ofrecer sus criterios sin perjuicios de ninguna indole.
v' Poseer una formacién de tipo empresarial en general.

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

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

v" No estar comprometido con los resultados, de manera tal que sus
motivaciones e interés individuales no se superpongan con el problema
abordado, evidenciando imparcialidad. .

La seleccidon de los expertos se expone a través del procedimiento de Hurtado
(2003).En este procedimiento se evalla el coeficiente de competencia en funcion
del coeficiente de conocimiento o informacion y el coeficiente de argumentacion

(ver Anexo 2).
Etapa 2: Analisis estratégico general de la organizacion

El analisis estratégico general de la organizacion debe empezar con una
caracterizacion general de la entidad objeto de estudio, teniendo en cuenta

aspectos como: nombre de la empresa, fecha de creada, ubicacién, subordinacién,
objeto social, principales salidas y sus clientes, principales entradas y sus
proveedores, principales recursos de que dispone entre otros. Este paso es de

mucha utilidad cuando el procedimiento es aplicado por consultores externos.
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Seguimiento

B -
—

Figura 2.1: Procedimiento general para el control de la gestion

logistica en la Empresa Pesque de Sancti Spiritus. Fuente:Alba (2015)
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En esta etapa ademéas se debe realizar la revision de los diferentes elementos

estratégicos que deben estar presentes en cualquier organizacion, analizandose
para ello los elementos metodoldgicos y conceptuales basicos que deben contener
cada uno de ellos en los procesos de planificacion estratégica y la direccion por
objetivos basada en valores en las entidades, empresas y organizaciones de base,
lo que no significa que se estén limitando otros elementos que se puedan
incorporar y que sea de utilidad para las organizaciones, en dependencia de sus

conocimientos, necesidades y cultura.

En este sentido, se analizaran las variables de salida que determinan el rumbo
estratégico de la organizacion: mision, vision, oferta de valor, estrategias, objetivos
estratégicos, politicas, areas de resultados claves, factores claves de éxito, valores
compartidos, existencia de herramientas para realizar diagnostico estratégico y

sistemas de control. Se analiza ademas la formulacién y coherencia de cada uno

de estos elementos en correspondencia con la situacién actual y potencial de la
entidad, asi como se debe verificar si en la organizacién objeto de estudio estos
elementos estan claramente delimitados por escrito y son del dominio de todo el

personal y como consecuencia se utilizan como herramientas de direccion.
Etapa 3: Caracterizar el entorno y su influencia.

Esta etapa comprende un analisis del entorno (consideraciones ambientales,
modos de transporte, manejo y almacenamiento, etc.) en que se desenvuelve y sus
componentes, con sus amenazas, oportunidades y sus caracteristicas internas; es

decir, sus fortalezas y debilidades.

La dimension externa de la entidad, exige considerar un conjunto de factores que
operan en su entorno y que pueden dar lugar a la aparicion de oportunidades y
amenazas; asi como a la intensidad con que éstas se manifiestan. Para la
realizacion de esta etapa se propone utilizar la matriz DAFO, la cual se formara

usando el procedimiento propuesto por Cuesta (2010)reflejado en el (Anexo 4).
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Etapa 4: Despliegue de las estrategias, objetivos y politicas de la

organizacion.

El despliegue se realiza con efecto de "cascada” desde el &mbito empresarial
hasta las distintas unidades estratégicas de negocio o procesos, pasando por las
estrategias funcionales. Segun Nogueira (2002) propone para ello el desarrollo de
planes de accién, otros como Pérez (2005) propone como herramienta de
despliegue la matriz OVAR (objetivos, variables de accion, responsables) o
mediante la gestion de proyectos, en esta investigacion nos acogeremos a la

propuesta hecha por Nogueira (2002).

2.1.2 Fase II: Disefio

La presente fase se realizara el disefio del control de gestién del area y/o proceso
gue se seleccione como objeto de estudio en correspondencia con la estrategia
derivada en la etapa anterior, proponiéndose para ello con apoyo de
procedimientos especificos, la identificacion y el analisis de los procesos internos y
el disefio de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para el
desarrollo, implementacion y control de la estrategia en el area, integrado a los
aportes que brinda el modelo SCOR lo cual resulta de vital importancia para

garantizar el cumplimiento de las metas propuestas por la organizacion.
Etapa 5: Delimitacién del objeto de estudio

En la presente etapa se seleccionan aquellas areas y/o procesos claves de la
empresa que inciden directamente en su oferta de valor, prevaleciendo aquellas
gue muestren un nivel basico de gestidon o aquellas que presenten mayor cantidad
de problemas. Estas unidades organizativas o procesos ademas, deben responder
a grandes modificaciones y retos, asi como el personal debe mostrar un elevado
nivel de compromiso y motivacion para enfrentar nuevos retos.

Etapa 6: Identificacion y analisis de los procesos internos

Se iidentifican y analizan los procesos asociados a la cadena de valor del servicio
gue ofrece el area y/o proceso objeto de estudio, asi como su relacion con los
factores claves de éxito. La atencion estara centrada en los procesos claves que

seran seleccionados en correspondencia con su impacto en las expectativas de los
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clientes, los objetivos estratégicos y la posibilidad de mejora a corto plazo. Para
ello pueden ser utilizados en esta etapa las herramientas desarrolladas por
diversos autores para la gestion de procesos empresariales y a los cuales se hizo
referencia en el marco teorico referencial de esta investigacion, sin dejar de
considerar aquellos elementos que sean béasicos de acuerdo a la naturaleza del
area o proceso en cuestion. En esta etapa se propone la identificacién y analisis
de procesos logisticos como se muestra en la figura 2.2. Tomando como
referencia los aportes del modelo SCOR y en concordancia con sus tres niveles
(Anexo 5) a partir de sus procesos basicos de gestion y sus indicadores claves y
atributos, visto desde la perspectiva (descritas por el CMI) de la empresa como
eslabon de la cadena de suministro y la gestién de su proceso logistico como la
parte del proceso de la cadena de suministros que planea, lleva a cabo y controla
el flujo material y su almacenamiento eficiente y efectivo, asi como de la
informacion relacionada a estos procesos. A continuacién se enumeran cada uno

de sus pasos.

Faso 1:

Paso 2: |dentific

Faso 3: Categorizacian de los proc

Fasod: Establecimiento del nivel de detalle de los procesos.

Figura 2.2: Procedimiento especifico para la identificacion y analisis de los
procesos internos del proceso logistico. (Fuente:Alba (2015)).
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Paso 1: Descripcion detallada del objeto de estudio

Para facilitar el trabajo en los pasos posteriores se hace necesaria la
caracterizacion detallada del proceso logistico que se analiza; para ello se pueden
considerar elementos como: principales proveedores y clientes, actividades que lo
componen, flujos de informacién, financiero y de materiales, asi como los servicios
existentes que seran finalmente los que lograran la satisfacciéon de los clientes. Las
herramientas que se plantean utilizar para la realizacion de este paso son
diagramas de flujo, de actividades y de hilos, asi como el Modelo General de

Organizacion (MGO) para la conformacién de los flujos y su integracion.
Paso 2: Identificacién y clasificacion de los procesos

Este paso se apoya en el primer nivel del modelo SCOR. En él, los procesos
descritos en la etapa anterior se organizan o agrupan segun los procesos
principales de gestién: planificacién, aprovisionamiento, produccion, distribucion y
retorno. En este sentido se comportaran como partes del proceso logistico que se
analiza en el marco de la empresa o también se les pudiese llamar como procesos
internos. La descripcion de las lineas generales de cada uno de estos procesos

basicos se realiza a continuacion.

» Planificacion: Se analiza cdmo equilibrar los recursos con los requerimientos y
establecer y dar a conocer los planes para todo el proceso. Por otra parte se
estudia el funcionamiento general de la empresa y se considera como alinear el
plan estratégico del proceso con el plan financiero.

» Aprovisionamiento: Se analiza como realizar la programacién de entregas, la
identificacion, valoracion y seleccidén de proveedores y la gestion de inventarios.

» Produccion: El estudio de la programacion de actividades de produccion, de las
caracteristicas del producto, de la etapa de prueba o de la preparacion del
producto para su paso a la etapa siguiente de la cadena logistica. Asimismo, en
el caso de que resulte de aplicacién, se contempla la finalizacion de temas
relacionados con ingenieria.

» Distribucién: Dentro de este ambito se analizan todos los procesos de gestién

relacionados con peticiones de clientes y envios, con la gestién de almacén,
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con la recepcion y verificacion del producto en el cliente y finalmente con la

facturacion a cliente.
» Retorno: Los procesos relacionados con el retorno del producto y servicio pos
entrega al cliente son objeto de analisis dentro de este ambito del modelo.
El modelo SCOR no abarca pero presupone la existencia de las actividades de
recursos humanos, capacitacion, sistemas, administracion, gestion de riesgo y
aseguramiento de la calidad, entre otras, Aspectos que limitan el modelo y para lo
cual esta investigacion propone su integracion a través del Cuadro de Mando
Integral en la etapa posterior, de modo que se garantice la conjugacién pertinente
de estos elementos para el logro exitoso de los objetivos estratégicos.

Paso 3: Categorizacion de los procesos

En correspondencia con el nivel dos del modelo SCOR en esta etapa se subdividen
los grandes grupos en categorias de procesos, las cuales pertenecen a: Cinco a
planificacion (P), tres a aprovisionamiento(A),cuatro a distribucion(D), seis a

retorno(R),cinco a apoyo(Ap).

Las tres categorias en las que se subdividen Aprovisionamiento y Distribucién son:
contra almacén (Al y D1), bajo pedido (A2 y D2)y disefio bajo pedido (A3 y D3),
pero Distribucion tiene una cuarta categoria que es Producto de Venta al por
Menor (D4).

Retorno a su vez tiene tres categorias: Producto Defectuoso (RA1 y RD1),
Producto para Mantenimiento General y Reparacion (RA2 y RD2), y Producto en
Exceso (RA3 y RD3).

A partir de los grandes grupos de categorias de procesos se dividen por tipos de
procesos los cuales son: las cuatro primeras son tipo Planificacion, las 13
intermedias son tipo Ejecucion y las cinco ultimas son tipo Apoyo las cuales dan
apoyo a las de Planificacién y Ejecucion: preparan, preservan y controlan el flujo
de informacion y las relaciones entre los otros procesos. Para obtener un mejor
entendimiento de las categorias y tipos mencionados se muestra una

representacion en los anexos 6 y 7, respectivamente. Los procesos y categorias
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se pueden representar mediante Diagramas de Hilos. Los hilos del proceso

logistico pueden ser desarrollados a partir del flujo fisico-geogréafico de los
productos (Anexo 13).

Paso 4: Establecer el nivel de detalle de los procesos

En este paso se deben representar los procesos de manera mas detallada. Esto
se logra descomponiendo las categorias fijadas en el paso anterior en “elementos
de procesos”. Estos elementos se presentan en secuencia logica (con rectangulos
y flechas) con entradas y salidas de informacion y materiales. Se debe
perfeccionar la estrategia de operaciones, e identificar las mejores préacticas
aplicables, para cada elemento definido, y las capacidades de sistema (maquinaria
y recursos humanos) requeridas para apoyar estas practicas. Ademas se debe
alinear el rendimiento entre las etapas de los procesos para lograr los objetivos
fijados.

Etapa 7: Desarrollo del Cuadro de Mando Integral alineado al modelo SCOR.

Este es precisamente el puente que permite conectar el rumbo estratégico de la
empresa con la gestion de los procesos identificados anteriormente, integrdndose

el andlisis de los procesos al resto de las perspectivas descritas por el CMI.

Para el desarrollo de esta etapa constituye una premisa la existencia de principios
estratégicos y una estrategia “madura” y documentada para la creacion de un
CMI, aspectos ya revisados en la primera fase del procedimiento general de esta
investigacion y con lo que se persigue la elaboracion de objetivos parciales
equilibrados, la reproduccién del aporte del area a la estrategia y el enfoque de
procesos internos sobre objetivos estratégicos relevantes. Se propone esta
herramienta acoplada al modelo SCOR.

Para ello se propone como herramienta de despliegue, implantacion y control de la
estrategia el Cuadro de Mando Integral (CMI) integrado al modelo SCOR. De esta
manera, el seguimiento y control de los indicadores propuestos por el modelo
SCOR seran enriguecidos con la aplicacion del CMI se convertiran en un factor

estratégico para la consecucidon de los objetivos empresariales. Para dar
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cumplimiento a lo anterior se propone el procedimiento que se muestra en la figura

2.3. A continuacion se detallan cada uno de sus pasos.

Paso 1: Definir estructura del Cuadro de Mando Integral

Para el desarrollo de este paso es necesario el analisis de la estructura del CMI en
concordancia con las perspectivas que lo conformaran. Segun Kaplan (2001) las
perspectivas que integran el CMI son: financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento porque suelen comprenderse bien y cubren todas las
cuestiones importantes de una organizacibn aunque pueden existir otras o se
pueden modificar de acuerdo a los fines de la organizacion. Para ello debe
hacerse un analisis de los factores claves del éxito en el area, principales
proveedores y clientes, procesos internos, servicio/productos que brinda, etc. Se
puede tener hasta un maximo seis perspectivas es algo “obligatorio” para todo

CMI, de lo contrario la complejidad sera demasiado grande para aquellos que

deben comprender la estrategia.

Paso 1: Definir la estructura del CML.

Paso 2: Derivar los objetivos estratégicos.

Paso 3: Seleccionar los indicadores por atributos del modelo
SCOR alineados a los objetivos trazados.

Paso 4: Confeccionar el manual de indicadores.

Paso 5: Conformar mapa estratégico.

Paso 6: Determinar acciones estratégicas.

Figura 2.3: Procedimiento especifico para el desarrollo del Cuadro de Mando
Integral alineado al modelo SCOR (Fuente:Alba (2015)).
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Paso 2: Derivar los objetivos estratégicos

Para la determinacion de los objetivos estratégicos es importante sefalar el punto
de partida para las demas actividades durante la elaboracion del CMI. La calidad
del CMI depende de la calidad que presenten los objetivos estratégicos y tiene una
gran influencia sobre el éxito de la introduccién y de la ejecucion de la estrategia.
Los objetivos del CMI son aquellos pocos factores claves de éxito decisivos de los
cuales depende el éxito de la estrategia funcional del &rea o proceso derivada de
la organizacion en la etapa 5. Se recomienda incluir solo aquellos objetivos que se
encuentren dentro de la “zona de influencia” del area correspondiente para que se

puedan definir de forma clara las responsabilidades.

Paso 3: Seleccionar los indicadores por atributos del modelo SCOR

alineados alos objetivos trazados.

Para la realizacion de este paso es necesario el trabajo con los expertos para
poder llegar a un consenso en la conformacion de los indicadores necesarios para
medir el desempefio de los atributos seleccionados como importantes para esta
investigacion y que a su vez contempla el modelo SCOR en la gestion de la
cadena de suministro, relacionando los mismos con los objetivos estratégicos de la
organizacion en el periodo. Los indicadores deben conformarse de manera que
permitan evaluar la contribucién de los atributos a los objetivos trazados y seran
aquellos que los expertos determinen que puedan medir mejor el proceso en
cuestion, los mismos deben estar integrados al CMI permitiendo las interrelaciones

basadas en las perspectivas seleccionadas para la conformacion del CMI.

= Lo relativo a la reduccion de costos en relacion al comportamiento de la
rotacion de inventarios, recursos ociosos, mermas y deterioros, costos de
almacenamiento, compras, ventas y otros, pueden ser evaluados a través
de la perspectiva financiera.

= Los resultados de las evaluaciones de la satisfaccion de los clientes y el
cumplimiento de las estrategias trazadas para estos fines pueden ser

analizados mediante la perspectiva de clientes.
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= Las metas de la gestion logistica pueden ser analizadas por medio de la

perspectiva de los procesos internos. Aqui se conjugan los procesos y
elementos descritos en el nivel de detalle de los procesos para alcanzar las
metas de los indicadores de nivel de servicio logistico al cliente propuestos.
= Mediante la perspectiva de aprendizaje y crecimiento puede ser analizada la
estrategia de gestion del proceso, todo lo relacionado con el capital
estructural y la capacitacion correspondiente a las salidas de la aplicacion
de los pasos del procedimiento propuesto asi como los sistemas de
informacion y la tecnologia necesaria para el soporte.
ElI CMI al utilizarse alineado con el modelo SCOR, proporcionard una

potencializacion del modelo SCOR en aspectos que este no contempla.
Paso 4: Confeccion del manual de indicadores

A partir del desarrollo de los pasos anteriores se debe realizar una caracterizacion
absoluta y se puede proceder a la confeccion de un manual de indicadores,

logrando de esta forma una mejor organizacion en la empresa.
Para la confeccion del mismo se debe tener en cuenta los criterios siguientes:

v" Nombre: La identificacion y diferenciacion de un indicador es vital, y su nombre,
ademas de concreto debe definir claramente su objetivo y utilidad.

v Forma de céalculo: Generalmente cuando se trata de indicadores cuantitativos,

se debe tener muy claro la formula mateméatica para el calculo de su valor, lo
cual implica la identificacion exacta de los factores y la manera de cémo ellos
se relacionan.

v' Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta
dada por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se
relacionan.

v" Niveles de referencia: Este aspecto estd asociado al estado deseado del

indicador, lo cual servira para compararlo con el estado actual.

v' Responsabilidad: Dara respuesta a las preguntas ¢Quién lo mide?, y ¢Quién

actuara en consecuencia con los resultados cuando haya desviaciones?
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El manual puede conformarse en soporte digital o como un documento, formando

parte del sistema informativo de la organizacion de manera que sirva de consulta y

herramienta de trabajo para todos los especialistas y directivos.
Paso 5: Conformar mapa estratégico.

Para el desarrollo de este paso es necesario determinar las relaciones y las
dependencias existentes entre los objetivos estratégicos dentro de una perspectiva
y entre las perspectivas. Estas relaciones causa-efecto reflejan la causalidad de
las ideas estratégicas; ademas son de gran importancia ya que muestran el lugar
especifico donde se debe actuar para dar solucion a determinado problema, es
decir orientan sobre qué objetivos, proceso 0 procesos trabajar, para lograr dar
solucion a los problemas o simplemente garantizar el éxito de la organizacién a
través de su estrategia. Para dar cumplimiento a este paso se propone el
procedimiento de la figura 2.4.A continuacion se detallan los pasos del

procedimiento especifico:
Paso 5.1: Asociar los objetivos estratégicos por perspectivas

Primeramente para el desarrollo de este paso se realizara a través de un trabajo
con los expertos donde en forma de debate se procederd a asociar los objetivos
estratégicos identificados en el paso 2 con las perspectivas que fueron definidas

en el paso 1 para el CMI a implementar en la organizacion.
Paso 5.2: Crear matriz de relaciones causa-efecto

En este paso se ordenan las perspectivas de forma ascendente segun plantean
Kaplan & Norton para organizaciones lucrativas de la manera siguiente:

aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y finanzas.

Posteriormente se deben insertar los objetivos estratégicos en cada perspectiva a
la que estan asociados, ordenar por perspectivas los objetivos estratégicos
simplifica el trabajo porque las relaciones causa-efecto se establecen solo entre

las que se encuentran en la misma perspectiva y las superiores.
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Paso 5.1: Asociar los objetivos estratégicos por
perspectivas.

Paso 5.2: Crear matriz de relaciones causa-efecto

Paso 5.3: Representar graficamente las relaciones causales
entre objetivos estratégicos.

Paso 5.4: Establecer mapa estratégico

Figura 2.4: Procedimiento especifico para conformar mapa estratégico
(Fuente:(Alba, 2015)).

Paso 5.3: Representar graficamente las relaciones causales entre objetivos

estratégicos.

Para el desarrollo de este paso se representa graficamente las relaciones
causales, primeramente se colocan en un lienzo las perspectivas en el orden
definido en la matriz, luego se insertan los objetivos estratégicos en sus
correspondientes perspectivas y por ultimo se trazan las flechas en las relaciones
establecidas en la matriz. Con la realizacién de este paso se puede visualizar el

mapa estratégico de una manera mas entendible para todo el personal.
Paso 5.4: Establecer mapa estratégico.

En este paso se perfecciona el mapa estratégico al ordenar lo nodos relacionados,
acercarlos para mejorar la visualizacion y establecer definitivamente el mapa

estratégico de la organizacion.
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Paso 6: Determinar acciones estratégicas.

A partir de este paso el CMI comienza a alcanzar vida debido a la ejecucion de las
acciones estratégicas. Este tipo de medidas estdn en relacién directa con los
objetivos del CMI y constituyen actividades que no forman parte del dia a dia del
negocio, concretando y activando la operatividad de los objetivos. La
determinacién de las acciones estratégicas contiene un ajuste de las ideas del
objetivo con respecto a los recursos de los que se dispone para el establecimiento
de prioridades. Las acciones estratégicas aprobadas también sirven como base
para la determinacion de los presupuestos estratégicos (asi se consigue al mismo

tiempo, una integracion de la planificacion estratégica y operativa).

La determinacion de estas acciones va a estar dado por el analisis de los

proyectos en marcha y el desarrollo de ideas nuevas “Brainstorming”.

Luego de concluida esta etapa se procede a la fase de implementacién del
procedimiento general.

2.1.3 Fase lll: Implementacion

El desarrollo de esta fase permite ver el fruto de la interaccion de todas las demas
fases. Después de haberse planificado y organizado todo, se llevarda a cabo el
proceso de implementacion de las fases anteriores. Para la realizacion de éstas no
se debera omitir ninguna etapa que se encuentre dentro de éstas ya que todas

estan muy relacionadas, dependiendo muchas veces una de otras.
Etapa 8: Elaborar plan de implementacion.

Para el desarrollo de esta etapa es necesario realizar un plan de implementacion
para el procedimiento propuesto donde se fijaran todas las acciones y metas a

cumplir por la organizacion.

En estos planes deben quedar contempladas ademas aquellas acciones donde se
requiere que se detallen pasos individuales del proyecto, en conceptos de fases y

en planes de trabajo individuales para el desarrollo de su implementacion.
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Segun Bender (1998), el plan de implementacion contempla los elementos

siguientes:

1. Definicion de elementos (tareas y proyectos).

2. Definicion de los objetivos de cada elemento.

3. Caracteristicas de las actividades (recursos necesarios, duracion esperada de
la actividad y responsabilidad para su desempefio).

4. Secuencia de actividades.

5. Identificacion de hechos (incluyendo fechas esperadas para la realizacion de
cada proyecto y las tareas principales, asi como las fechas topes y puntos del
chequeo a lo largo del plan).

6. Identificacion de restricciones (financieras, humanas o legales).

7. Plan de auditoria.

Etapa 9: Elaborar cronograma de implementacion.

Para lograr la implementacion de las etapas anteriormente mencionadas se hace
necesaria la creaciébn de un cronograma que guie la implementacién de los
resultados obtenidos en las fases anteriores. Con esto se busca que se trabaje a
un ritmo constante ademas de que proporciona la ventaja de saber si se puede
terminar en tiempo o0 no lo que se desee sino se da algun contratiempo. Esto sin
lugar a duda permite también que los que asesoran procesos, actividades, tareas,

etc., puedan programar revisiones o controles.
Etapa 10: Determinar los recursos necesarios.

Luego que todo esté programado, se hace necesario determinar los recursos
necesarios para la implementacion. Estos recursos estan en funcion de propiciar
unas condiciones favorables para la ejecucion efectiva del plan de implementacion.
Estos recursos materiales, informativos, financieros y humanos se incluiran en el

plan de implementacion.
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Etapa 11: Operacion de la entidad bajo las condiciones propuestas.

Una vez que la implementacion este en marcha es de importancia vital que se
lleve a cabo esta bajo las condiciones propuestas, ya que cualquier desviacion
gue se provoque puede poner en peligro el alcance de los objetivos planteados.
Para detectar estas desviaciones se hace necesaria la aplicacion de controles
periddicos en los puntos mas vulnerables del proceso productivo.

2.1.4 Fase IV: Control y mejora.

Etapa 12: Evaluacion de los indicadores y acciones estratégicas.

En el desarrollo de esta etapa se realiza el control de avance de los proyectos en
marcha segun el cronograma previsto de implantacion para las acciones
estratégicas. El uso de diagramas de progreso es un complemento esencial para
el control del avance del plan de ejecucion. En caso de atrasos, se actuara sobre
el cronograma y se haran los ajustes pertinentes. En la tabla 2.1 se propone un
modelo para su seguimiento. Esta etapa también comprende la evaluacion de los
indicadores establecidos que responden a la consecucién de los objetivos
desplegados en las perspectivas del CMI. Este proceso integra el andlisis de las
desviaciones que se presentan entre el resultado real con el patrén fijado como
valor deseado. Dichos andlisis se deben presentar de forma clara utilizando tablas
y/o graficos, propiciando la clara apreciacion de las variaciones ocurridas. Sera
preciso estandarizar las mejoras conseguidas para evitar posibles retrocesos,

esto es fundamental para garantizar el avance y la mejora continua sostenida.

El modelo que se propone para realizar el control de los objetivos estratégicos

mediante los indicadores de acuerdo a los periodos se muestra en la tabla 2.2.
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Tabla 2.1: Modelo para medir el cumplimiento de las acciones estratégicas

gue componen el Cuadro de Mando Integral.

Objetivo Accion Periodo Ejecucion Responsable

Estratégico | Estratégica en%
Prioridad | Fecha | Fecha | Fecha Final

Inicio | Final Pronosticada

(Fuente:Alba (2015)).

Tabla 2.2: Modelo para la evaluacién de los indicadores que componen el
Cuadro de Mando Integral.

No. | Obj. | Persp. Indicador UM | Periodo
Est.

Valor Valor | cioeeene Valor Valor real ano
deseado 1er | real 1er deseado final
ano ano ano final

(Fuente: Alba (2015)).
Etapa 13: Identificar las posibles causas que originaron la variacién.

En caso de existir alguna variacion en la etapa anterior se analizan las posibles
causas que dieron lugar a que ocurrieran, para ello pueden utilizarse las
relaciones causa-efecto que se determinaron anteriormente, también puede ser
necesario revisar las politicas, programas, acciones estratégicas, indicadores y

objetivos con el fin de detectar contrariedades entre estos.

En caso de que no exista ninguna desviacion se pasa al proceso de seguimiento

y revision, lograndose de esta forma la mejora continua en la organizacion.
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Etapa 14: Establecer acciones de mejoras

A partir de la identificacion de las posibles causas que dieron origen a las
desviaciones se constituyen las tareas de mejora a efectuar sobre los indicadores,
acciones estratégicas y objetivos o el conjunto de todas estas, sobre los cuales
las causas tenian incidencia, de no haber desviaciones se pasa a la proyeccion
de las oportunidades de mejora. Después de haber establecido donde se
ejecutara la mejora se lleva a cabo un analisis general de su factibilidad
(economico, ecoldgico, social, juridico, politico, etc.) para de esta forma evitar

violaciones y/o pérdidas econdmicas.
Etapa 15: Implementacién de las acciones de mejoras

Luego de haber realizado el analisis anterior se desarrolla la implementacion de
las acciones de mejora, éstas se deben programar y desplegar sobre un horizonte
temporal que puede integrar desde el corto hasta el largo plazo. En cualquier
caso, y para una implementacion efectiva de éstas, se debera definir a priori,
como en la etapa de implementacion, la secuencia y prioridad conveniente de su
ejecucion, el presupuesto estimado, las fechas tentativas de inicio y terminacion,

los requerimientos de recursos, asi como los responsables de su ejecucion.

Luego de la puesta en marcha de las acciones de mejora es necesaria la
medicién de los indicadores y la evaluacion del cumplimiento de las acciones
estratégicas propuestas con el fin de valorar si las acciones de mejora fueron

efectivas o no.
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Capitulo II1.

Aplicacion del procedimiento de control de gestion
logistica en el eslabon proveedores de la Cadena de
Suministros en la Empresa Pesquera de Sancti
Spiritus.

Tomando en consideracion el enfoque dado al problema cientifico caracterizado
en la introduccién de esta tesis se procederd a implementar en el eslabén
proveedores de la cadena de suministro de la Empresa Pesquera de Sancti
Spiritus el procedimiento de control de la gestion logistica de Alba Caceres en el
cual se desarrollaran las dos primeras fases formadas por siete etapas, en el caso
de la séptima etapa la cual contiene un procedimiento especifico constituido por
seis pasos, el mismo sera realizado hasta el quinto paso por razones de tiempo.

3.1 Resultados del procedimiento para el control de la gestidn logistica en
eslabén proveedores de la cadena de suministro en la Empresa Pesquera de
Sancti Spiritus.

A continuacion se hara una descripcién de la implementacién del procedimiento
para el control de la gestion logistica en el eslabén proveedores de la cadena de
suministro en la Empresa Pesquera de Sancti Spiritus tomando como referencia

la figura 2.1.

Fase I: Andlisis preliminar.

Etapa 1: Organizacion del estudio.

La organizacion del estudio contiene la seleccion del grupo de expertos y la
organizaciéon del proyecto. Se realiz6 una comunicacion a todo el personal
implicado destacando la necesidad e importancia de la investigacion.

Para determinar la cantidad de expertos necesarios se plantea trabajar con un

nivel de confianza del 95%, un nivel de precision deseada de 0.15 y una porcion de
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error entre los expertos de 0.05. Utilizando la expresion del Anexo 2, se obtiene
como resultado para la realizacion del diagnostico nueve expertos.

Se realiza una valoracion de los trabajadores y especialista con conocimientos en
la gestion de la cadena de suministro, con el objetivo de la seleccion de los
expertos necesarios mediante la utilizacion del método de Hurtado (2003)descrito
en el (Anexo 3), dando como resultado los valores de los coeficientes de
competencia de los posibles expertos a seleccionar (Anexo 9).

A partir de los resultados anteriores y cumpliendo con el procedimiento de Hurtado
(2003)se escoge a los expertos que demostraron poseer un mayor coeficiente de

competencia los cuales se muestran segun su ocupacion:

Experto Ocupacion

1 Especialista de compra

5 Jefe de Aseguramiento

8 Jefe de conformado Indupir
12 Especialista en produccion
11 Director econémico

7 Director UEB Acuiza

10 Especialista en biologia

Pescador con experiencia UEB Acuiza
3 Director UEB Servipir

Etapa 2: Analisis estratégico general de la organizacién.

En esta etapa se muestra una breve caracterizacion general de la organizacion:

La Empresa Pesquera de Sancti Spiritus "PESCASPIR"" se subordina al Grupo
Empresarial Industrial de la Alimentaria (GEIA), fue creada mediante la Resolucion
334 de fecha 18 de diciembre de 2001 y comenzé a funcionar el 1 de enero de
2002, su mision es cultivar de forma extensiva e intensiva especies acuicolas
sobre la base de obtener alto valor genético para su procesamiento industrial y
comercializar productos de elevado valor alimenticio que se distingan por su
calidad en el mercado en frontera, dando respuesta a exigencias y expectativas de

nuestros clientes, con la garantia de un capital humano con alto sentido de
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pertenencia y responsabilidad asi como con una infraestructura tecnoldgica que
posibilita un desarrollo sostenido y sustentable. Su Vision es ser una empresa
distinguida por su liderazgo en la produccibn de especies acuicolas,
procesamiento industrial y comercializacion dentro y fuera del pais y mostrar
niveles de excelencia por la certificacion del sistema de gestion de la calidad total
y la utilizacion de las mas modernas tecnologias que garanticen la plena
satisfaccion y confianza de los clientes y proveedores, dentro de un colectivo de
trabajadores y directivos con alto sentido de pertenencia, y comprometidos con el
desarrollo de la organizacién y el pais. La empresa presenta un objeto social
aprobado segun la Resolucion 557/06 del Ministerio de Economia y Planificacion.
A continuacién se muestran algunas de sus funciones:

v" Reproduccion y alevinaje de las especies ciprinidos, tilapias y clarias.

v Cultivo extensivo en presas y micro presas.

v Cultivo intensivo de tilapias en jaulas y clarias en estanques.

v' Captura de las especies ciprinidos, tilapias y clarias en presas, micro
presas, jaulas y estanques.

v Industrializacién de las especies ciprinidos, tilapias y clarias, de
acuicultura, asi como especies de la plataforma.

v Comercializacion de: Tenca descabezada, eviscerada y congelada, en su
forma abreviada, Tenca HG (Fondo exportable), tilapia entera eviscerada
escamada congelada, minuta de tilapia congelada, filete de tilapia
congelado, filete de claria congelado, picadillo de pescado congelado,
picadillo condimentado congelado, céctel de pescado, paté de pescado,
mortadela de pescado, perro caliente de pescado, chorizo de pescado y
hamburguesa de pescado.

Principales proveedores:

v ACUIZA
v ACUISIER
v SERVIPIR
v ACUIMED
v PROPES
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v Empresas de la plataforma

Principales clientes:

v" Clientes minoristas (Pescaderias Especializadas)

v Organismos del territorio

v COPMAR

v Comercio y gastronomia

v Entidades pertenecientes a la Administracién Central del Estado

v' Tiendas recaudadoras de divisas

v Turismo

v' CARIBEX
Con la experiencia de mas de 25 afios rectorando las actividades de cultivo,
captura (de especies marinas y acuicolas), produccion, industrializacion y
comercializacion de productos de la pesca a clientes y a la poblacion, para esto
Pescaspir cuenta con 5 UEBs (Anexo 10), las cuales son: Indupir,
Sevipir,Comespir, Acuiza y Acuisier mas la Oficina central, asi como con un capital
humano formado y adiestrado en las mas modernas tecnologias aplicadas en los
procesos operacionales de trabajo y productivos y con una infraestructura técnica-
productiva adecuada que da respuesta de manera eficaz y eficiente a las
exigencias convenidas con los clientes y proveedores, permitiendo la introduccién
de la innovacién tecnolégica y de acciones de producciones mas limpias y

amigables con el medio ambiente.
Etapa 3: Caracterizar el entorno y su influencia.

Para la presente etapa, se utiliza una matriz DAFO, siguiendo el procedimiento

planteado por Cuesta (2010)el cual se puede observar en el (Anexo 4).

Factores Internos

Fortalezas:
1. Capital humano formado y adiestrado en los procesos operacionales de

trabajo y productivos, con bajos niveles de fluctuacion.
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2. Infraestructura técnica-productiva adecuada para dar respuesta a las
exigencias de inocuidad de los alimentos.

3. Autonomia financiera en ambas monedas para la compra de recursos.

4. Voluntad por parte de la alta direccion de elevar la competitividad de la
empresa.

Debilidades:

1. Desconocimiento de alternativas integradas de solucion para lograr los
niveles control de gestién logistica deseada.

2. Deficiencias en la gestion de inventarios, baja capacidad de
almacenamiento y sistema basado en la filosofia del empuje.

3. Los medios de transporte no cumplen los requisitos béasicos (frio), no
poseen un sistema de comunicacién y presentan dificultades en los tiempos
de transportacion.

4. Insuficiente conocimiento de la demanda por surtidos de los diferentes

clientes, dando lugar a excesos o déficits productivos.

Factores Externos

Oportunidades:

1.

N

3.

4.

Incorporacién al mercado del sector cuentapropista.
Politicas estatales en favor del desarrollo empresarial.
Interés del estado respecto al desarrollo de productos exportables.

Posibilidad de sustituir productos de importacién

Amenazas:

1.

2.

Existencia de otras empresas en el sector con alto grado competitivo.

La situacion econdmica financiera internacional y el bloqueo econdmico

impuesto por EE.UU hacia nuestro pais.

Dificultades en la obtencién de insumos de buena calidad en mercados

nacionales y extranjeros.
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4. Condiciones climatoldgicas adversas.

Luego del resultado de la utilizacion de la matriz DAFO (Anexo 11), se toma en
cuenta la necesidad de eliminar o reducir al minimo las debilidades detectadas en el
control de la gestidn logistica asi como neutralizar las amenazas.
Etapa 4: Despliegue de las estrategias.
La estrategia para la empresa en el periodo 2016-2030 tiene como objetivo
establecer un conjunto de directrices y lineas de actuacion relacionadas con las
principales actividades de la gestion y consolidacion del sistema empresarial,
encaminadas al logro de los objetivos propuestos para un futuro posible que
permita a su vez alcanzar un desarrollo sustentable y sostenido en el logro de sus

objetivos de trabajo a mediano plazo desde el afio 2016 hasta el 2030.

Esta disefiada y dirigida para todas las actividades de la Empresa abarcando el
100 por ciento de sus trabajadores que constituyen los actores y gestores del
proceso al considerar el capital humano el activo mas importante para lograr con

éxito los cambios deseados.

Politicas:

1. Instrumentar desde el nivel de la direccion de la empresa hasta nivel de
fabrica, embarcacion, taller UEB u otras entidades, los Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social aprobados en el VII Congreso del Partido.

2. Aumentar sustancialmente los niveles de eficacia, eficiencia y competitividad

de laentidad haciendo énfasis en la calidad.

3. Propiciar el perfeccionamiento y la expansion en el mercado interno de las
producciones de la empresa logrando que la demanda compulse los niveles
productivos para dar respuesta al consumo diversificado de las empresas y la

poblacién, con la calidad requerida.

4. Recuperar, preservar, modernizar y ampliar en general la infraestructura,

como sustento imprescindible del desarrollo previsto.

5. Fomentar el desarrollo de actividades productivas, comerciales y de servicios de

baja dotacion de capital, basadas en encadenamientos productivos priorizando
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actividades de la industria que favorecerian la competitividad y contribuirian

fundamentalmente a la reduccion de los costos fijos.

6. Acercar la pequefia industria a la base productiva, para obtener mejor

eficiencia y aprovechamiento de las capturas.

7. Instrumentar la estrategia del organismo en la inversidn extranjera, las
exportaciones, inversiones y desarrollo tecnologico a partir de la proyeccién
2016-2030.

Fase II: Disefio.

Etapa 5: Delimitacién del objeto de estudio.

Teniendo en cuenta lo detallado en el capitulo 2 referido a esta etapa se decide
implementar el estudio del proceso de control de la gestion logistica en el eslabon
proveedores de la Cadena de Suministro por la importancia que presenta para el
desarrollo en la produccién de todo tipo de especies logrando la satisfaccion del
cliente y calidad en las producciones. La seleccion estuvo basada en la decision de
la direccion de la entidad en potenciar este proceso dado por la importancia que se
le confiere a esta actividad ya que sustenta el desarrollo efectivo de toda la cadena
de suministro por ser un elemento primordial para el eficiente cumplimiento de los
demas procesos claves de la empresa.

Etapa 6: Identificacion y analisis de los procesos internos.

Para llevar a cabo el desarrollo de esta etapa se realizar4 de acuerdo con lo
expuesto en el procedimiento especifico que se muestra en la figura 2.2 y que se
relaciona con los niveles del modelo SCOR (Anexo 5) para la identificacion y
analisis de los procesos internos del proceso logistico. A continuacion se despliega
el mismo.

Paso 1: Descripcién detallada del objeto de estudio.

Este paso contiene principales proveedores y clientes, actividades, asi como flujos
de informacion, materiales y financieros que lo componen.

Para dar cumplimiento a este paso se procedié a la creacién de un diagrama de
flujo donde se representa estos elementos, el cual puede ser visto en el Anexo

13.Como se puede observar el flujo financiero circula desde los clientes, en el
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momento que se realizan las compras a la empresa, y desde la empresa hacia
sus proveedores.

El flujo material comienza desde los proveedores de proveedores luego los
materiales se distribuyen a las diferentes UEBs proveedoras y después la materia
prima llega hasta la UEB Indupir para su procesamiento industrial, donde se
somete a una serie de transformaciones, los productos son distribuidos a través
de canales segun las caracteristicas de los clientes.

El flujo de informacion tiene doble sentido, uno transita a partir de los clientes
hacia la comercializadora y de esta hacia el proceso productivo tanto industrial
como de captura, informandose las necesidades y cantidades. De forma inversa
circula desde el proceso de captura hasta el cliente, informandose las cantidades
capturadas, las especies y el estado de las producciones.

Paso 2. Identificacion y clasificacion de los procesos.

A partir de los aspectos tratados en la etapa anterior y de acuerdo con lo planteado
en la estructura de los procesos que propone el Modelo SCOR, el proceso logistico
objeto de estudio quedo6 estructurado como se muestra en la figura 3.1, la cual
incluye los procesos: planificacion, aprovisionamiento, produccién, distribucion y
retorno. Los procesos presentes en el objeto de estudio de esta investigacion se
agrupan y definen en el proceso logistico especificado anteriormente teniendo en
cuenta lo descrito en el paso 2 del procedimiento especifico fundamentado en el

capitulo 2 (Anexo 8).
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Aprovisionamiento Produccion Distribucion

Aprovisionamiento

)

Retorno Retorno
Proveedores de Proveedores internos
proveedores (UEBs)

Figura 3.1: Representacion del proceso logistico de PESCASPIR

Paso 3: Categorizacion de los procesos.

Para la categorizacion de los procesos agrupados en la etapa anterior segun las
caracteristicas del proceso logistico en el eslabon proveedores, se muestra en la
tabla 3.1 cada categoria de proceso segun el tipo correspondiente, a partir de lo

sefalado en los Anexo 6y 7.

Tabla 3.1: Categorias de los procesos principales del proceso logistico

Grupo Planificacion| Aprovisionamiento| Produccién| Distribucion| Retorno
Tipo
Planificacion P1 P2 P3 P4 PS
Ejecucién - A2 Pr2 D2 RA1 RD1
Apoyo AP =
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En la figura 3.2 se representa la categoria de planificacion general para el proceso
logistico mediante un diagrama de flujo de sus actividades y las tablas 3.2, 3.3y
3.4 describen la planificacion de los procesos aprovisionamiento, produccion y
distribucion.

Debido a la complejidad del proceso de retorno y el tiempo que ocupa el desarrollo
del mismo en esta investigacion no se tuvo en cuenta el disefio de este proceso por
lo que es necesario darle continuidad a esta investigacion.

Descripcion de la categoria Ejecucién del Aprovisionamiento (A2)

A partir de la segmentacién de los productos por el método ABC se determinan las
estrategias de aprovisionamiento en funcion de la demanda de los clientes. En el
caso de aquellos recursos que no son fundamentales, se generan los pedidos al
proveedor en el momento de existir una solicitud puntual.

Descripcién de la categoria Ejecucién de la Produccién (Pr2)

La produccion se realiza en base a las solicitudes que formulan los clientes
utilizando el método de agrupacién de las cargas por especies, optimizando de
esta forma la capacidad de produccion.

Tabla 3.2: Actividades de la categoria Planificacion del Aprovisionamiento
(P2)

No. Actividades
1 Estudio de los consumos historicos por especie.
2 Proyeccion de la demanda (métodos de pronostico, consenso con
los clientes internos)
3 Presentacion al cliente para el ajuste y aprobacion de la demanda.

Emision al nivel central de los presupuestos y materiales
asociados a la demanda para su aprobacion.

Consolidacion de la demanda y planificacion.

Desagregacion de los productos en funcion de la centralizacion.
Estudio del mercado de proveedores.

Evaluacion de proveedores.

W 0 ~N & O

Seleccion de proveedores.
10 Contratacion de los pedidos.

Fuente:Alba (2015)).
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Figura 3.2: Actividades de la categoria P1

Descripcidn de la categoria Ejecucién de la Distribucion (D2)
La distribucion se realiza a partir de las solicitudes que emiten los clientes internos
0 externos teniendo en cuenta el método de agrupacién de las cargas por

destino, optimizando de esta forma la capacidad del medio y la ruta de distribucién.
Descripcién de la categoria Apoyo (Ap)

Para la categoria de tipo apoyo comprende las actividades destinadas al sustento y
preservacion de todas las categorias que conforman los tipos de procesos de
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planificacion y de ejecucion, estas actividades son realizadas utilizando el sistema
ERP (SAP).

Tabla 3.3: Actividades de la categoria Planificacion de la Produccion (P3)

No. Actividades
1 Andlisis de las nomas de rendimiento por especie
2 | Establecimiento de las normas de calidad por especie.
3| Proyeccion de lzs dreas de produccion por especiz.
4 | Identificacion delos tiempos en el procesamiento de pedido.
5 | Presentacion dela planificacion a la dirzccion de la entidad.

Aprobacion del plan de produccion.

1 (&5}

7 Emison de las ¢rdenes de produccion por especie.

Tabla 3.4: Actividades de la categoria Planificacion de la Distribuciéon (P4)

No. Actividades

1 Determinacion de las prioridades por grupos de productos en el
procesamiento de pedido (disefio del cronograma).

2 | Seleccion de los medios de transporte.
Disefio de las rutas de distribucion.

4 Determinacion de las fechas de entrega (cronograma de
distribucion).
o} Presentacion de la planificacion al cliente.

6 Aprobacion del plan.

A partir de la descripcion de las categorias en que se dividen los procesos de
gestion que conforman el proceso logistico del eslabon proveedores de la cadena
de suministro, se muestra la representacion del mismo mediante un diagrama de
hilo en el Anexo 13.
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Paso 4: Establecer el nivel de detalle de los procesos.

Para la realizacion de este paso se representan de forma detallada los procesos y
categorias descritas en la etapa anterior. En el Anexo 14, 15y 16 se muestran el
nivel de detalle de las categorias de aprovisionamiento, produccion y distribucion
respectivamente, en el cual se muestran elementos de los procesos (actividades),
entradas y salidas. Solo se detallan estas categorias ya que las de planificacion
fueron debidamente detalladas en la etapa anterior.

Etapa 7: Desarrollo del CMI alineado al modelo SCOR
Para el desarrollo de esta etapa se realizara teniendo en cuenta el procedimiento
especifico del CMI alineado al modelo SCOR que se muestra en la figura 2.3. A
continuacion se despliega el mismo.
Paso 1: Definir la estructura del CMI.
Para determinar la estructura del CMI es necesario realizar la seleccion de las
perspectivas sobre las cuales se va a disefiar el mismo. A partir del trabajo
realizado con el grupo de expertos se toma la decisién de adoptar las perspectivas
financiera, clientes, proceso interno y aprendizaje y crecimiento definiendo los
elementos necesarios para el desarrollo de la infraestructura como son la
capacidad de innovacion, tecnologia, empleados y conocimiento. A partir de las
perspectivas definidas se puede mostrar una vision general del proceso ademas de
cumplir con, las cuestiones claves para el desarrollo de la estrategia.
Paso 2: Derivar los objetivos estratégicos.
A partir de los objetivos estratégicos presentes en la empresa se determiné a
través del criterio de los expertos los objetivos méas relevantes de acuerdo a la
investigacion objeto de estudio para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral.
Objetivos estratégicos seleccionados:

1. Incrementar la rentabilidad.

2. Incrementar los niveles de venta.

3. Disminuir los costos.

4. Generar confianza y satisfaccion en el cliente.

5. Cumplir con los requerimientos de calidad.

6. Cumplir los planes de produccion.
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7. Aumentar la productividad.

8. Optimizar y racionalizar de las operaciones.

9. Minimizar los tiempos de respuesta ante cambios de produccion.
10. Aumentar la capacitacion de la fuerza laboral.

11.Fortalecer el sistema de innovacion tecnoldgica.

12. Aumentar la motivacion y compromiso del personal.

Paso 3: Seleccionar los indicadores por atributos del modelo SCOR alineados
a los objetivos trazados.

Después de haber realizado el trabajo con los expertos se fijaron los indicadores
que evaluaran los atributos del modelo SCOR por cada uno de los objetivos
estratégicos.

Previamente se procedié a determinar la relacion de los atributos con cada
objetivo estratégico seleccionado clasificAndolo segun la perspectiva y teniendo en
cuenta los indicadores a medir por cada objetivo (Ver Anexo 17).

Paso 4: Confeccionar manual de indicadores.

Para la elaboracion de este paso se conform6 el manual de indicadores (Anexo
18), el cual contiene el nombre del indicador, descripcion, leyenda, formula de
calculo, metas a alcanzar y responsables, teniendo en cuenta las relaciones del
(Anexo017), es importante aclarar que las metas se mediran en bien, regular y mal.

A partir de la definicion del grupo de indicadores planteados facilita la deteccion
oportuna de cualquier desviacion lo que permite adoptar medidas correctivas y

proyectarnos ante dificultades.

Paso 5: Conformar mapa estratégico.

Para la realizacion de este paso se procedera a desarrollar el procedimiento
especifico de la figura 2.4 para conformar el mapa estratégico en el eslabén
proveedores de la cadena de suministro de la Empresa Pesquera de Sancti
Spiritus. En el Anexo 19 se muestra la matriz de relaciones causa- efecto entre los
objetivos estratégicos definidos los cuales se asociaron a las perspectivas del
CMIL.
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Posteriormente, se representaron graficamente los objetivos estratégicos y se
trazaron las relaciones establecidas en la matriz causa-efecto y se estableci6 el
mapa estratégico en el eslabon proveedores de la cadena de suministro de la

Empresa Pesquera de Sancti Spiritus el cual se muestra en el Anexo 20.
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Conclusiones parciales.

Se aplico el modelo SCOR como herramienta de diagndstico estandar para
la gestion de la cadena de suministro permitiendo la identificacion y analisis
hasta el nivel de detalle los procesos planificacion, aprovisionamiento,

produccion y distribucion.

Se elabor6 el Cuadro de Mando Integral a partir de la de la derivacion de
doce objetivos estratégicos quedando disefiado un manual de indicadores

por cada objetivo correspondientes por perspectivas.

La integracién del Cuadro de Mando Integral y el modelo SCOR, no solo
pudo lograr el control de los indicadores de desempefio de los proceso, sino
que a través del resto de las perspectivas el CMI permitié el andlisis
proactivo y preventivo en la consecucion de los objetivos estratégicos a

partir de la integracién de las acciones e indicadores.
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Conclusiones.

Conclusiones.

1. EIl estudio bibliografico efectuado en la construccion del marco teorico-
referencial de la investigacion, se analizaron tematicas como: logistica,
control de gestion logistica, cadena de suministros y el papel de los
proveedores en ellas. Lo que propicié una amplia base conceptual para la
realizacion de la presente investigacion.

2. El estudio realizado expone la necesidad de implementar el procedimiento
de control de gestidn logistica de Alba Céaceres el cual permite integrar dos
fuertes herramientas como el modelo SCOR y el CMI logrando una correcta
identificacion y definicion de los procesos logisticos, contribuyendo a la
alineacion de las areas y procesos con la estrategia de la organizacion y al
analisis de la consecucion y cumplimiento de los objetivos estratégicos a
través de la informacion eficiente, relevante y oportuna para el control de la
gestién logistica de la entidad.

3. La implementacion del procedimiento propuesto contribuird al control de la
gestion logistica en el eslabon proveedores de la cadena de suministro
elegida definiéndose acciones concretas y equilibradas a través de las
perspectivas del CMI desde el punto de vista preventivo y de desempefio

en funcion del mejoramiento de sus procesos.
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Recomendaciones.

1. Dar continuidad a esta investigacion al desempefar las fases de
implementacion y mejora para hacer mas eficaz el procedimiento, asi
como extender la implementacion del procedimiento a los proveedores de

proveedores y distintas UEBs de la Empresa pesquera.

2. Desarrollar de forma continua el control de la gestion logistico mediante
el CMI disefiado, con el objetivo de tomar las medidas pertinentes que

contribuyan al mejoramiento continuo de la organizacion.

3. Desarrollar cursos a estudiantes universitarios y directivos empresariales
sobre Cuadro de Mando Integral y modelo SCOR para hacer mas extensivo
la aplicacion de dichas herramientas para contribuir al control y

mejoramiento las organizaciones.

4. Continuar la divulgacion de los resultados de esta investigacion a través
de eventos cientificos, cursos de postgrado y mediante la presentacion de
articulos cientificos, como una via de contribuir a la generalizacion de los

resultados obtenidos y a la vez convertirla en un material de consulta.
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Anexos.

Anexo 1: Andlisis a los procedimientos estudiados.

Cumplimiento de
atributos Posible aplicacion
Procedimiento Integralidad en la entidad
objeto de estudio
1 31415
Urquiaga Rodriguez Sj X X En algunos Proc.
(1999) Espec.
Pérez Camparia (2005) Si XX No
Lépez de Castro (2009) No X X No
Diaz Curbelo (2009) Si XX | XXX Parcialmente
Vinajera Zamora (2011) No XXX |X Parcialmente
Acebedo Urquiaga (2013) No XXX Si
D | mo [ o] o] e | PEREREES
Rodriguez Ortega (2014) No XXX Si
Treto Suarez (2014) No X X Si
Lopez Joy (2014) No XX | X Prarialmente
Alba Caceres(2015) Si XXX ]| X|X Si
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Anexo 2. Expresion para determinar el nUmero de expertos.
Fuente: Hurtado de Mendoza (2003).

La cantidad necesaria de expertos puede ser determinada mediante la expresion

siguiente:

M = P(1-P)K

2
|

Donde:
M: Numero de expertos
| Nivel de precision deseado

p : Proporcién estimada de errores de los expertos

K: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido.

Nivel de confianza (%) 0,90 0,95 0,99

Valores de K 2,6896 3,8416 | 6,6564
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Anexo 3. Procedimiento para seleccionar los expertos.
Fuente: Hurtado de Mendoza (2003).
Pasos a seguir:

1. Confeccionar una lista inicial de las personas posibles de cumplir los requisitos para
ser expertos en la materia a trabajar.

2. Realizar una valoracién sobre el nivel de experiencia, evaluando de esta forma los
niveles de conocimiento que posee sobre la materia. Para ello se realiza una primera
pregunta para una autoevaluacion de los niveles de informacion y argumentacion que
tienen sobre el tema en cuestidon. En esta pregunta se les pide que marquen con una
X, en una escala creciente del 1 al 10, el valor que se corresponde con el grado de

conocimiento o informacién que tienen sobre el tema a estudiar.

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

3. A partir de aqui se calcula el Coeficiente de Conocimiento o Informacion (K_), a

través de la ecuacion 1.
Ky =n(02) [1]

Dénde:

K, : Coeficiente de Conocimiento o Informacién del experto “j

N: Rango seleccionado por el experto ”j

4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que
influyen sobre el nivel de argumentacién o fundamentacién del tema a estudiar

(marcar con una X)
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Anexo 3. Procedimiento para seleccionar los expertos. Continuacion.

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto | Medio | Bajo

Analisis tedricos realizados por usted

Su experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema en el extranjero

Su intuicion

5. Aqui se determina los aspectos de mayor influencia. Las casillas marcadas por cada
experto en la tabla se llevan a los valores de una tabla patrén.

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto | Medio | Bajo
Analisis tedricos realizados por usted 03 0.2 0.1

Su experiencia obtenida 05 04 0.2

Trabajos de autores nacionales 005 | 005 0.05
Trabajos de autores extranjeros 005 | 005 0.05
Su conocimiento del estado del problema en el extranjero [ 0.05 | 0.05 0.05
Su intuicion 0.05 [0.05 0.05

6. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacién o fundamentacion del tema
a estudiar permite calcular el Coeficiente de Argumentacion (K, ) de cada experto,

ecuacion 2

6

Ka=2m, [2]

i=1

Dénde:
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Anexo 3. Procedimiento para seleccionar los expertos. Continuacion.

K, : Coeficiente de argumentacion
n, : Valor correspondiente a la fuente de argumentacion “i” (1 hasta 6)

7. Una vez obtenido los valores del Coeficiente de Conocimiento (K_) y el Coeficiente de
Argumentacion (K,) se procede a obtener el valor del Coeficiente de Competencia
(K)que finaimente es el coeficiente que determina en realidad que experto se toma en
consideracion para trabajar en esta investigacion. Este coeficiente(K) se calcula

segun la ecuacién 3

K =0.5K, +K,) [3]
Donde:
K : Coeficiente de Competencia

K, : Coeficiente de Conocimiento
K, : Coeficiente de argumentacion

8. Posteriormente obtenido los resultados se valoran en la siguiente escala:

0.8 < K <1.0 Coeficiente de Competencia Alto
0.5< K < 0.8 Coeficiente de Competencia Medio
K < 0.5 Coeficiente de Competencia Bajo

9. El investigador debe utilizar para su consulta a expertos de competencia alta, nunca

se utilizara expertos de competencia baja.
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Anexo 4. Procedimiento para la conformacién de la matriz DAFO.

Fuente: Cuesta Santos (2010)

1. Se trabaja en dos grupos, dividiéndose el equipo de los participantes (generalmente

el consejo de direccion junto a otros expertos o representativos de los empleados) en
un grupo que trabajard las fortalezas y debilidades y otro las amenazas y
oportunidades. Pueden hacerse también cuatro grupos: uno por cada elemento a
analizar. Suele recurrirse a la técnica del brainstorming o tormenta de idea.

El resultado del trabajo de esos grupos se lleva a una reunién para validar las
propuestas, buscando consenso sobre las mismas. Se procede a la técnica de
reduccion del listado, eliminando redundancias y agrupando propuestas. Esa
reduccion y agrupacion son fundamentales por la cantidad de combinaciones
posibles, teniendo en cuenta que son cuatro factores o elementos como entradas
(DAFO). Cuatro entradas para cada propuesta implicarian 64 combinaciones. Eso en
la practica es imposible, alcanzandose mucho menos combinaciones para permitir el
andlisis.

Se comienzan a combinar unas propuestas con otras en el siguiente orden: fortalezas
con oportunidades, fortalezas con amenazas, debilidades con oportunidades y
debilidades con amenazas, precisamente con el objetivo que en cada cuadrante se
expresa en la figura 1. La légica del procedimiento de analisis de la matriz, se basa

en interpretar los cuadrantes con ese criterio expreso en cada cuadrante de la figura.

Oportunidades Amenazas

Fortalezas | Aprovecharal maximo las Aprovechar al maximo las
oportunidades para que se fortalezas para neutralizar
manifiesten mejor las fortalezas | amenazas

Debilidades | Eliminar o reducir al minimo las | Eliminar o reduciral minimo las

debilidades para aprovechar
oportunidades

debilidades para neutralizar
amenazas

Figura 1: Objetivos de las combinaciones por cuadrantes
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Anexo 4. Procedimiento para la conformacion de la matriz DAFO. Continuacion.

4. Esas dobles relaciones, atendiendo a los objetivos, implican la Maximizacion (Maxi) o
Minimizacion (Mini) de esos pares, o combinaciones de estas, como refleja la figura 2.

Oportunidades | Amenazas

Fortalezas Maxi - Maxi | Maxi - Mini

Debilidades Mini - Maxi | Mini - Mini

Figura2: Dobles relaciones por cuadrantes

Se definen las combinaciones que mas influencia tienen en el desarrollo de las
actividades del plan estratégico, o de no existir, en la mision u objetivos principales de la
organizacién, marcandose con una X ese impacto o recurriéndose a una ponderacion (de
1, 2 3, en impacto creciente, o raya (-) ningun impacto. Este andlisis permite verificar que
determinadas propuestas aungque son importantes, no tienen el mismo grado de influencia
que otras. Se totalizan por cuadrantes y se resume en la matriz de impactos,

determinando cual es cuadrante de mayor puntuacion.
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Anexo 5. Niveles del modelo SCOR

Modelo SCOR

> Planificacién >
Dhorov ) Prod 3 istrio )

> P1-P5 >
RA1 - RA3 RD1 - RD3

Entrada Entrada
| | |
El t/
ementos = =
del proceso
| | |

Salida Salida Salida

Fuente: Elaboracion propia a partir de Calderén Lama &Lario Esteban (2005).
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Anexo 6. Categorias de los procesos del modelo SCOR.

Descripcion Simbologia

Planificacion

Planificacion general P1
Planificacion para aprovisionamiento. P2
Planificacion para produccion. P3
Planificacion para distribucion P4
Planificacion para posibles devoluciones. P5

Aprovisionamiento

Aprovisionamiento ha pedido. A2

Produccion

Produccion ha pedido Pr2

Distribucion

Distribucion de productos ha pedido.

D2
Retorno
Devoluciones de Producto Defectuoso en el RA1
Aprovisionamiento.
Devoluciones de  Producto Defectuoso RD1

distribuido.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Calderon Lama &Lario Esteban (2005).
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Anexo 7. Tipos de procesos y sus categorias.

P1: Planificacion general

Tipo P2: Planificacion para aprovisionamiento.
Planificacion < P3: Planificacién para produccion.

P4: Planificacion para distribucion.

l
P5: Planificacion para retorno. 1

y i

" Aprovisionamiento (A2) o ,/
Tipo Produccion (Pr2) ESOCESQS 7
Ejecucion < Distribucién (D2) ),
Retorno (RA1) (RD1)

Lo . e
9 / / N,
f
Apoyo a las de tipo planificacion

Tipo
Apoyo Apoyo a las de tipo ejecucion

-

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 8: Grupos de procesos del proceso logistico de PESCASPIR.

Grupos de procesos
Actividades

A\

Alinear el presupuesto del proceso con el plan
financiero de la organizacion.

Politica de control de los inventarios.

Seleccion del modo de transportacion.

Disefio del sistema de procesamiento.
Desarrollo de relaciones proveedor-comprador.

PLANIFICACION

YV V V V

Andlisis de la demanda de los clientes internos.
Definicién del sistema de gestidn de inventario.
Andlisis, seleccidn y evaluacion de los proveedores.

APROVISIONAMIENTO
Gestién del Transporte.

YV V. V V V

Gestion de almacenamiento (balance de carga y

capacidad).

» Gestionar los tiempos de cria de las diferentes

especies.

PRODUCCION - , .
» Definir los controles segun las normas de calidad.

» Establecer las normas de produccion por surtido.
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Anexo 8: Grupos de procesos del proceso logistico de PESCASPIR. Continuacion

» Gestionar el proceso de pedidos y establecer los

tiempos de envio hacia la industria.

DISTRIBUCION
» Seleccionar las rutas y los medios de transporte
optimos (disefio del cronograma de distribucion).
» Gestionar el proceso de devoluciones de la industria
y los proveedores.
FEme e > Disefiar el proceso de recogida y almacenamiento

de los materiales reutilizables.
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Anexo 9.Coeficiente de competencia de los expertos analizados.

1 038 09 085
2 0.7 06 065
3 09 09 090
4 1 08 090
5 0.7 07 070
6 09 08 085
7 06 07 065
8 0.8 05 065
9 0.6 09 075
10 0.8 09 085
11 09 1 0.95
12 0.8 09 085
13 038 08 0.80
14 09 08 085
15 0.7 07 0.70
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Anexo10. Organigrama de la Empresa Pesquera PESCASPIR.

P
B SR,
e o

Fuente: Documentos de la empresa.
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Anexo 11. Resultados de la matriz DAFO.

Matriz de relacidn entre los factores internos y externos.

AMENAZAS OPORTUNIDADES
2 | 3 1|2 ]3] 4
1|1 33|31

<

N 3 | 1 1 [ 3] 3|1

<

< 3 | 2 1] 3|31

x

2 3 | 3 3| 3| 33
1| 3 3| 3|33

n

(1]

a) 3 | 1 3| 3|33

<

Q

S 3 | 1 3| 3|33

i

) 1|1 3| 3|33

Matriz de totalizacion por cuadrantes.

DEBILIDADES

AMENAZAS OPORTUNIDADES
2 3 1 2 3 4
% 35 38
<
N
L
-
<
|_
nd
O
L
30 48
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Anexo 12. Flujos logisticos de informacion y financiero en la Empresa.

ACUIZA niait o
| B - i Comercializadoras
' Direccion de g COMESPIR
: produccion  [* 7]
| i !
ACUISIER 1 : |
i
| l ! COPMAR ||
I
| * i
ACUIMED *-":____;| INDUPIR :
: \ PESCAVILLA |_
= i
i
PROPES  [#- - :
! : PESCACARIBE
I —
: === | Flujo informative :
|
i 1
SERVIPIR %77 K !
I | =3 | Flujo matsrial : -
! _— - - s Mayorista
i . -
|
Empresas de la |+ - - —:
plataforma !
I
:
| -
Proveedores de : Poblacion
imsumaos -
Flujo Financiero I
| 1
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Anexo 13. Representacion del proceso logistico en el eslabén proveedores mediante un
diagrama de hilo.

Proveedores Industria Clientes de

de
proveedores

clientes

Proveedores
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Anexo 14: Nivel de detalle del proceso Aprovisionamiento
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Anexo 15. Nivel de detalle del proceso Produccion.
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Anexo 16. Nivel de detalle del proceso Distribucion
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Anexo 17. Relacion de los atributos con los objetivos estratégicos.
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Anexo 18: Manual de indicadores.
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Anexo 18: Manual de indicadores. Continuacion
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Anexo 18: Manual de indicadores. Continuacion
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Anexo 18: Manual de indicadores. Continuacion
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Anexo 18: Manual de indicadores. Continuacion
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Anexo 19: Matriz de relaciones causa-efecto de los objetivos estratégicos por

perspectivas.
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Anexo 20: Mapa estratégico eslabon proveedores PESCASPIR.

Perspectiva Financiera

Incrementar
rentabilidad

Incrementar niveles

Disminucion de

de venta - T los costos
p 4
’ I
A / !
Perspectiva del Cliente
\ ’ I
\ // I
\ p 1
. ’ !
Generar confianzay / Cumplir con los
satisfaccibnenel = |Jg¢ === === === / Lo requerimientos de
cliente 4 calidad
/
/7 ]
/7 ]
’ ’ I
. /, !
Perspectiva de los Procesos Internos
7 - 4
_ / Aumentar la
Cumplir con los <«- 7_’ ——————————————— productividad
planes de Vs Ve
/7 /7

Produccion

Minimizar los tiempos de

Optimizacion y respuesta ante cambios de

racionalizacion de las produccion

operaciones

\ I~ I
Aumentar la

. Fortalecer el sistema
capacitacion de la

de innovacion
fuerza laboral

tecnoldgica
Aumentar la motivaciény

compromiso del personal




