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Resumen: En los ultimos afios se ha evidenciado el interés de lograr la gestion efectiva
de las cadenas de suministros, especialmente en el sector farmacéutico. En este sentido,
las cadenas de suministros de BioCubaFarma se han visto fuertemente afectada debido a
la pandemia de COVID — 19 y el recrudecimiento del bloqueo econémico contra la isla.
Por lo tanto, ante la urgencia de establecer nuevas estrategias de integracion logistica en
el sector, basado en el estado actual de las cadenas de suministros de medicamentos en
el pais y la revision de la literatura especializada, la presente investigacion propone el
disefio de una herramienta para la identificacion de dichas estrategias. Se establece una
metodologia de trabajo en dos etapas; primeramente, para el diagnostico del nivel de
integracion logistica y, posteriormente, se propone la implementacion de un sistema de
medicién del desempefio integral para toda la cadena de suministros. Para cada etapa se
disefian procedimientos especificos de trabajo, asegurando asi la correcta
implementacién de la herramienta. Ademas, se explican las implicaciones en la practica
de la aplicacion de la metodologia como analisis previo a la implementacion en las
cadenas de suministros de BioCubaFarma.

Abstract: In recent years, is has become evident the interest in achieving effective
management of supply chains, especially in the pharmaceutical sector. In this sense,
BioCubaFarma supply chains have been strongly affected due to the COVID-19
pandemic and the tightening of the economic blockade against the island. Therefore,
given the urgency of establishing new logistic integration strategies in the sector, based
on the current state of drug supply chains in the country and the review of specialized
literature, this research proposes the design of a tool for the identification of such

strategies. A two-stage work methodology is established; first, for the diagnosis of the
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level of logistics integration and, subsequently, it is proposed the implementation of an
integrated performance measurement system for the entire supply chain. For each
stage, specific work procedures are designed to ensure the correct implementation of
the tool. In addition, the practical implications of the application of the methodology
are explained as an analysis before its implementation in BioCubaFarma supply chains.
Palabras Clave: Cadenas de suministros; Integracion logistica; Gestion estratégica.
Keywords: Supply Chains; Logistics Integration; Strategic management.

1. Introduccion

La gestion integrada de las cadenas de suministro ha ocupado un lugar imprescindible
en el accionar de las empresas con el fin de alcanzar efectividad en el disefio,
planificacién, ejecucidon, control y supervision de las actividades que ocurren a lo largo
de una cadena de suministro (Schonsleben, 2016). En este contexto, el éxito depende de
la apropiada seleccion de la estrategia y de su efectiva puesta en marcha para satisfacer
las necesidades del cliente final a través del producto o servicio demandado (Routroy,
2009). La gestion estratégica de las cadenas de suministro se define como un proceso de
mejora del rendimiento de una organizacién mediante la adecuada gestion de los
recursos y el aumento de la competitividad (AlHusain y Khorramshahgol, 2016). En
este sentido, las cadenas de suministro estan evolucionando desde cadenas o procesos
lineales, hasta complejas redes o ecosistemas de organizaciones, recursos y capacidades
a niveles que van mucho mas alla de las actividades, funciones y procesos tradicionales
(Langley and Infosys, 2020).

En la compleja actualidad que enfrenta el mundo, una de las cadenas de suministros que
mas se ha visto afectada es la farmacéutica. Evidentemente, las estrategias y practicas
disefiadas para un entorno comercial que funcione sin problemas no son viables para
hacer frente a una pandemia como la de COVID — 19, siendo necesario crear una
comprension comun de la repercusién de la escasez de medicamentos en los pacientes,
la atencion a la salud y los costos relacionados a esta (Sharma, Adhikary and Borah,
2020).

En Cuba, la cadena de suministros de medicamentos se ha visto fuertemente afectada
durante el enfrentamiento a la COVID — 19. El sector farmacéutico ha tenido que
enfrentar las consecuencias de la crisis mundial provocada por la pandemia, afiadiendo,

en los dltimos afios, el recrudecimiento del bloqueo econdémico, comercial y financiero
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contra la isla. Entre las principales medidas adoptadas por el gobierno cubano fue
priorizar el aseguramiento tecnoldgico y logistico, en los volimenes previstos, para la
atencion médica (MINSAP, 2020). A pesar de los esfuerzos de las instituciones
participantes en las cadenas de suministro de medicamentos, el cuadro basico de
medicamentos se vio afectado debido a la contraccion de importaciones de componentes
e insumos y la escasez de otros suministros médicos. En abril de 2020 se informé sobre
la falta de 80 medicamentos, frente a 47 al cierre del afio 2019 (Rodriguez and
Odriozola, 2020). Sin embargo, una de las principales fortaleza en este sentido es la
inclusion de medicamentos de produccion nacional para el tratamiento de la enfermedad
(Jorna-Calixto et al., 2020), medida que, desde el punto de vista logistico, favorece
sobre todo la dependencia de proveedores internacionales y aporta mayor agilidad y
capacidad de respuesta ante la demanda del sector.

1.1. Estado actual de la cadena de suministros de medicamentos en Cuba

De manera general, la cadena de medicamentos en Cuba muestra un nivel medio bajo en
su logistica y desempefio promedio en sus resultados como cadena de suministro en
funcién de los pacientes como clientes finales. La problematica fundamental radica en
la deficiente integracion entre los eslabones de la cadena, lo cual se refleja en la baja
disponibilidad en los puntos de consumo (Lépez-Joy, Acevedo-Urquiaga and Pefia-
Garcia, 2019).

En este aspecto, La Empresa Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos
EMCOMED juega un papel fundamental al gestionar la cadena de suministro de
medicamentos. La empresa fue creada con el objetivo de cerrar el ciclo productivo de
los medicamentos y otros productos, desde los procesos de importacion de los insumos
hasta su distribucion nacional a las Instituciones de Salud. Desde el punto de vista
estratégico, la empresa se proyecta para su futura transformacion de comercializadora
de medicamentos a operador logistico de las cadenas de suministro de BioCubaFarma.
En este sentido, Martinez-Romero (2017) propone un conjunto de estrategias para dicha
trasformacion, dentro de las que destaca, realizar un estudio de investigacion de
operaciones para determinar las rutas 6ptimas de acceso a los clientes, lo cual, segun el
autor, es uno de los principales problemas existentes actualmente en la empresa.

Mejorar el empleo de los medios de transporte y los equipos de manipulacion y realizar
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estudio de factibilidad para la evaluacion de la conversion integra de EMCOMED a
Operador Logistico.

Otro de los problemas evidenciados en la literatura, que afectan actualmente la cadena
de suministro de medicamentos en Cuba, estan relacionados con la trazabilidad, sobre
todo por la falta de estandarizacion de los datos en los sistemas informaticos. Como
respuesta, se ha propuesto un plan de trazabilidad para que la empresa se plantee
estratégicamente el alcance y recursos para implementar y monitorear el sistema de
trazabilidad (Rodriguez-Acosta, 2017). Sosa-Castillo (2017) plantea esta problematica
especificamente desde la cadena logistica de contenedores de importacion y
exportacion, donde no es posible conocer la localizacién de un contenedor en un
momento preciso. La informacién se encuentra individualmente registrada segun las
necesidades especificas de cada actor y no existe interconectividad entre los sistemas.
Una de las principales caracteristicas de las medidas estratégicas planteadas hasta el
momento es el enfoque hacia la gestion interna de la empresa, en este caso EMCOMED
como centro de las cadenas de suministros de medicamentos. Dichas acciones se
plantean de manera independiente para los distintos procesos bajo estudio, quedando
asi, la vision de gestion estratégica de cadena de suministros como un marco demasiado
amplio.

La gestion integral de las estrategias de la empresa y su participacion como principal
gestor de la cadena de suministros de medicamentos es fundamental para el logro de la
efectividad en el sector y, por lo tanto, el aumento del servicio al cliente final como
principal razén de ser de la cadena y todos sus participantes. Para esto, deben alcanzarse
altos niveles de coordinacion y planificacién conjunta, donde todas las empresas
deberén seguir dicho objetivo y asumir una vision integral de gestion interna y externa.
Otro de los factores fundamentales para alcanzar la integracion, es la capacidad de las
empresas participantes de medir y evaluar la implementacion de las estrategias. En este
sentido, la diferencia de establecer un sistema de medicion del desempefio estad dada,
fundamentalmente, por la extension y alcance del mismo. Todas las empresas, como
parte de su sistema de gestion de calidad, tienen establecido un sistema de indicadores
para evaluar el comportamiento de los procesos e identificar factores criticos que
apunten a nuevas medidas de mejora. Nuevamente, el enfoque se centra en la gestion

interna, sin alcance hacia otros participantes de la cadena. En otras palabras, las
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empresas conocen como se estan comportando sus procesos y cuales son sus niveles de

gestion, pero no se logra un sistema integrado para la medicion del desempefio de la

cadena de suministros. De esta manera, es posible medir la eficacia en la gestion de las

empresas de manera independiente, pero no se tiene una medida de como se esta

comportando la cadena como un conjunto de procesos integrados.

Por lo tanto, el fortalecimiento de la integracion de las cadenas de suministros de

medicamentos en Cuba es un factor principal para hacer frente, no solo a la situacion

epidemioldgica actual, sino para establecer las bases de un sistema logistico

farmacéutico mas resiliente y efectivo. Ante la ausencia de una herramienta tedrico —

metodoldgica que enmarque el camino a seguir para alcanzar este fin, se persigue

entonces como objetivo general del presente trabajo, crear un instrumento para la

identificacion de nuevas estrategias de integracion logistica en las cadenas de

suministros de BioCubaFarma.

Para el cumplimiento del objetivo general, se plantean los siguientes objetivos

especificos:

1. Disefiar una encuesta para el diagndstico de la integracion logistica en la cadena de
suministros.

2. Proponer un sistema para la medicién del desempefio de la cadena de suministros.

3. Elaborar un procedimiento de trabajo para la aplicacion de la herramienta de
integracion logistica.

2. Metodologia

Obtener mayores niveles de beneficio en las cadenas de suministros implica encadenar

todos los participantes para que los productos o servicios lleguen de manera efectiva a

los clientes. En este sentido, las estrategias deben ser creadas en colaboracién donde

cada empresa reconozca como oportunidades de mejora, las medidas implementadas por

otros participantes. Para esto, la identificacidn de estrategias debe surgir, como principal

elemento de coordinacion, desde el criterio de la mayoria de los participantes.

El disefio de la herramienta propuesta esta basado principalmente en la revision previa

de la literatura especializada en integracién logistica de cadenas de suministros. A partir

de esto se ha decidido dividir la evaluacion en dos etapas. La primera, consiste en la

aplicacion y procesamiento de una encuesta basada en los elementos fundamentales de

integracion logistica. La segunda etapa, constituye el apoyo a los resultados de la
5
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primera a partir del disefio de un sistema de medicion del desempefio de la cadena de
suministros como principal fuente de evaluacion de la aplicacion de las estrategias
propuestas.
La investigacion se basa en una metodologia de trabajo con procedimientos especificos
para su aplicacion, asegurando asi la guia de implementacion de la herramienta y
correcta puesta en marcha. Para cada etapa se analizan elementos de la teoria y la
préctica relacionados, sobre todo, con la aplicabilidad real de la herramienta y la manera
en la que debe ser presentada ante el sector empresarial.
3. Resultados y discusion
Segun los elementos expuestos anteriormente y la necesidad de lograr estrategias que
encadenen la gestion empresarial hacia un flujo integrado en las cadenas de suministros,
se propone una herramienta de identificacion y evaluacion de estrategias de integracion
logistica. Dicho instrumento evalta el comportamiento logistico desde la perspectiva
individual de cada empresa, para diagnosticar elementos de falta de coordinacion,
ruptura de flujos o brechas en la planificacién conjunta entre los participantes.
3.1. Herramienta para la identificacion de nuevas estrategias de integracion
logistica
Para el desarrollo de la herramienta se propone dividir el trabajo en dos etapas. Una
primera etapa enfocada en la identificacion de brechas en cuanto a la integracion
logistica de la cadena de suministros. En la segunda etapa se procede al disefio de un
sistema de medicion del desempefio integral de las estrategias propuestas y de toda la
cadena de suministros.
3.1.1. Etapa 1. Diagnostico del nivel de integracion logistica en la cadena de
suministros
Para alcanzar una evaluacion concluyente acerca del nivel de integracion logistica
alcanzado en las cadenas de suministros es necesario profundizar en el comportamiento
de los distintos factores de integracion de la cadena. En este sentido, se elabora una
encuesta (ver Anexo 1) que mide los cinco aspectos principales de la integracion
logistica en las cadenas de suministros. Para cada uno de ellos se formulan afirmaciones
que constituyen elementos criticos para lograr altos niveles de coordinacion entre las
empresas participantes. Los directivos y especialistas encuestados deberan evaluar

dichos elementos segun la vision practica que tengan acerca del desarrollo de las
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relaciones internas, externas, con clientes y proveedores, aportando su criterio como

principales responsables del accionar, no solo de las empresas, sino de toda la cadena de

suministros. Los principales aspectos a medir son:

1. Integracidn de las relaciones entre participantes: capacidad para proveer ajustes
flexibles entre proveedores y clientes, operando bajo principios de ventajas y riegos
comunes. Ademas de establecer guias y procedimientos para desarrollar, mantener y
monitorear las relaciones de la cadena y, por lo tanto, compartir informacion
estratégica con los participantes.

2. Integracion interna: integracion de las funciones de las areas bajo el control de la
empresa, con alto grado de receptividad y flexibilidad para alcanzar las necesidades
de los clientes. De esta manera, se logra un nivel de flujo de informacion en la
empresa entre el proceso de recepcion de pedido y gestion de inventario.

3. Integracion con clientes: nivel de intercambio de informacion acerca del estado del
mercado y los niveles de inventario con los clientes. Capacidad para alcanzar
eficiencia y réapida entrega de los pedidos y grado de participacién de los clientes en
el desarrollo de los productos.

4. Integracion con proveedores: grado de participacion de los proveedores en el
proceso de adquisicion y produccion y en el desarrollo de los productos. En este
sentido es imprescindible alcanzar niveles de relaciones estratégicas a largo plazo
con los proveedores.

5. Tecnologia e integracion de la planificacion: nivel de tecnologia disefiado para
facilitar el intercambio de datos e informacion entre las empresas. Capacidad para
proveer base de datos integradas y métodos de acceso para facilitar el intercambio
de informacion en tiempo real.

Procedimiento de trabajo

El procedimiento propuesto constituye un método de trabajo para la aplicacion de la

encuesta de integracion logistica, siguiendo una logica de procesamiento y trabajo

conjunto entre académicos y especialistas de las empresas.

1. Presentar la encuesta a los directivos de las entidades objeto de estudio: el Grupo de
las Industrias Biotecnoldgica y Farmacéutica, BioCubaFarma, tiene un total de 32
empresas; la participacion de la totalidad de estas es fundamental para alcanzar altos

niveles de confiabilidad y reducir el riesgo de obviar evaluaciones potenciales de
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participantes que no sean incluidos. Para comenzar se debe establecer contacto con
estas entidades haciendo énfasis en la necesidad de conocer, desde el punto de vista
practico, la visién de cada una de ellas acerca de los niveles de coordinacion
alcanzados hasta la fecha, logrando la identificacion detallada de brechas en este
sentido.
2. Aplicar la encuesta: el principal objetivo de este paso es recopilar un amplio margen
de criterio sobre la integracion logistica en la cadena de suministros de
medicamentos. La encuesta sera entregada, de forma digital, a los representantes de
las empresas, para ser completada en un plazo de 10 dias habiles y evitar asi
interrupciones en su trabajo. Esta ha sido disefiada para abordar los aspectos
fundamentales de la integracién con un total de 28 preguntas distribuidas en cinco
secciones. Se planifican 15 minutos activos para responder el cuestionario, sin
incluir el tiempo extra que puedan necesitar los especialistas para la consulta de
informacion y datos que corroboren su evaluacion.
3. Validacion de la encuesta: una vez aplicada la encuesta es necesario confirmar la
fiabilidad y validez de la misma.
3.1.Fiabilidad: el andlisis de fiabilidad consiste en encontrar la extension en la que
un proceso de medida produce los mismos resultados si es repetido varias veces
bajo las mismas condiciones. Para este estudio se usa el Coeficiente Alpha de
Cronbach generado por el software IBM SPSS version 20. El valor generado
debe ser mayor de 0.7 para confirmar la fiabilidad.

3.2.Validez: la validez del cuestionario se basa en varios aspectos, entre ellos la
estructuracion de las preguntas segun objetivos especificos, la habilidad del
instrumento para recolectar la informacion necesaria, evitando preguntas
redundantes, ademas de la consistencia de las respuestas de los expertos
encuestados. Para esto de aplica la prueba de Concordancia de Kendall, usando
el software IBM SPSS version 20, para una significacion menor del 1%.

4. Determinacion de los aspectos criticos: una vez probada la fiabilidad y validez de la
encuesta, se cuenta entonces con la informacion necesaria para analizar los
parametros y variables criticas de menor evaluacion que representan brechas en
cuanto al comportamiento logistico e integracion de la cadena de suministros. En

este sentido es necesario hacer un analisis detallado de los aspectos de integracion
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evaluados como mas criticos, para tener una vision primaria de hacia donde deben
estar enfocadas el mayor nimero de estrategias, y posteriormente, consolidar
acciones especificas de mejora para cada uno de los aspectos evaluados.
5. ldentificar estrategias de integracion: luego de aplicacion de la encuesta e
identificadas las variables de menor evaluacidn, se plantean estrategias encaminadas
a mejorar, a corto, mediano y largo plazo, las principales deficiencias encontradas.
Es importante la discusion entre académicos y especialistas para lograr mayor
asimilacion de las nuevas medidas que deberan ser implementadas y alcanzar asi
mejor vinculo entre las estrategias planteadas y su aplicacion en la préactica
empresarial.
3.1.2. Etapa 2. Evaluacion de la implementacion de las estrategias de integracion
logistica
Una vez terminada la primera etapa, he identificadas las nuevas estrategias de gestion,
la implementacion de las mismas requiere modificaciones en la gestion integrada de la
cadena de suministros para la cual no se puede establecer un periodo de tiempo
especifico. Esto depende en gran medida de la receptividad en los procesos en cada
empresa participante, asi como la voluntad de los directivos para aceptar nuevas
acciones y cambios de paradigmas de gestion.
No obstante, paralelamente a este proceso, y como nueva estrategia predeterminada, es
fundamental crear un sistema de medicién del desempefio que evalle dicha
implementacién a corto, mediano y largo plazo. En este sentido, no se evidencia, como
parte de la gestion de la cadena de suministros de medicamentos en Cuba, la existencia
de un marco integral para la evaluacion de indicadores de gestion. En la practica
empresarial, dichos sistemas existen para la medicién interna de los procesos,
evidenciado en los indicadores de medicion del desempefio de cada una de las fichas de
procesos.
Por lo tanto, la segunda etapa propone la implementacién de un marco integral de
medicion del desempefio para toda la cadena de suministros de medicamentos. Esto,
ademas de proveer a las empresas de una visién mas global de su participacion en la
cadena, permite intercambiar informacion, en términos cuantitativos reales, para un

trabajo mas encadenado y enfocado en la satisfaccion del cliente final.
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Como solucion a este problema, se propone la implementacion de un Sistema de
Medicién del Desempefio para Cadenas de Suministros (SCPMS por sus siglas en
ingleés) presentado por Maestrini et al. (2017). La figura 1 muestra el disefio general del
sistema enmarcando las dimensiones de integracion logistica a evaluar. De esta manera
se adapta el sistema propuesto con la aplicacion de la encuesta de integracion logistica
para asegurar, en el propio disefio, la medicion y evaluacion de las estrategias

identificadas en la etapa anterior (Figura 1).

Sistema de Medicion del
Desempefio para Cadenas
de Suministros (SCPMS)

—————————————————— e
= | l |
S SCPMS Interno | SCPMS Externo I
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1
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—| - Desempefio de Clientes
proveedores (Multiples . ’
. (Multiples Niveles)
Niveles)

Figura 1. Sistema de Medicién del Desempefio para Cadenas de Suministros. Fuente: (Maestrini et al.,
2017).

La aplicacién del modelo debe llevarse a cabo por una empresa que constituya el centro
de gestion de las cadenas de suministros. En este caso, EMCOMED, como actual
comercializadora de medicamentos y futuro operador logistico, debe desarrollar dicho
sistema. EI mismo le aporta un valor afiadido al ser una de las funciones principales de
este tipo de empresas, facilitando ademas el proceso de transformacion a operador
logistico de las cadenas de suministros de BioCubaFarma.

Para aplicar el modelo es necesario tener en cuenta el nivel de complejidad a alcanzar
por parte de la empresa gestora, ya que estas pueden monitorear toda la cadena de

suministros o bien una porcion. El sistema se divide principalmente en dos subsistemas
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(interno y externo). El subsistema interno abarca los procesos dentro de las fronteras de
la empresa, mientras el externo pretende monitorear procesos Yy relaciones entre
empresas participantes. Este Gltimo se descompone en otras tres categorias
(proveedores, clientes y mucho a muchos). Las primeras dos abarcan las relaciones de
los proveedores y clientes de la empresa que ejerce como operador logistico. Por otro
lado, el enfoque “"“mucho a muchos™ se refiere a la efectividad de los procesos
realizados por multiples compradores y proveedores; no obstante, Haffer (2018) aclara
que esta categoria generalmente la desarrollan proveedores de servicios de Tecnologia
de la Informacion (third-party IT service provider) basada en la web o la nube, para el
beneficio de todos los actores de la cadena, no solo del operador logistico. En el caso
de un operador logistico 3PL, los actores que se tienen en cuenta son de primer nivel
(empresas subcontratadas, clientes y proveedores). Si dicha empresa evoluciona a un
operador 4PL, se recomienda un sistema de mdaltiples niveles (proveedores de
proveedores, clientes de clientes y proveedores de proveedores de clientes). Por lo tanto,
un operador logistico 3PL debe desarrollar un sistema externo de primer nivel para la
medicion del desempefio de las cadenas de suministros.
Tal y como se muestra en la figura 1, la encuesta elaborada para la primera etapa, fue
disefiada ademas con el objetivo de diagnosticar las distintas secciones que conformaran
el sistema de medicion del desempefio. Esto facilita el monitoreo de las estrategias
planteadas para la integracion interna y externa permitiendo establecer métricas e
indicadores directamente enfocados en dichas acciones.
Procedimiento de trabajo
1. Definir indicadores de gestion de cadenas de suministros: en un primer momento se
realiza una busqueda exhaustiva en la literatura especializada sobre los indicadores
méas usados en la medicion del desempefio de cadenas de suministros. La
recopilacion de los indicadores debe organizarse segun las secciones establecidas
para el sistema de medicion planteado. Se destaca ademas el uso de los propios
indicadores establecido ya por el sistema de gestion de calidad de la empresa para la
medicion interna de los procesos.
2. Conformar un sistema preliminar de medicion: una vez recopilados los indicadores
mas frecuentes, se elabora de manera preliminar el sistema de medicion. Es muy

importante en este paso evitar la arbitrariedad acerca de los indicadores a usar, ya
11
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que debe ser un trabajo conjunto entre especialistas y acadéemicos. Debe tenerse en

cuenta el nuimero de indicadores a usar para no provocar redundancia en la

evaluacion o que queden aspectos sin medir y por lo tanto farsear la informacion

general. Con el objetivo de evitar lo anterior se establecen los principios de:

e relacionar el indicador con un objetivo de gestion especifico;

e definir variables de gestion directamente vinculadas con los procesos
empresariales; y

e definir indicadores especificos para medir la implementacion de las acciones
vinculadas a estrategias de integracion logistica.

3. Disenar el sistema de medicion: a partir de la elaboracion previa y en consulta con
directivos y especialistas, se disefia finalmente el sistema de medicion del
desempefio para cadenas de suministros. Uno de los principales aportes de dicho
sistema es la definicion de un indicador general del desempefio de la cadena de
suministros, a partir de la suma ponderada de las evaluaciones para cada dimension.
En este sentido, el sistema tiene predeterminado tres dimensiones generales (interna,
clientes y proveedores) para las cuales se establecen indicadores de medicion. El

calculo se realiza segun las formulas 1 y 2:

IG=XWixDin paratodoi=1...,n (1)
Di=ZXWjixIndjim paratodoj=1...,m 2
Donde:

IG: indicador global de medicion del desempefio de cadena de suministros

Wi: peso o importancia relativa de la dimension i

Di: Resultado del célculo en dimension i

Wiji: peso o importancia relativa del indicador j en la dimension i

Indji: evaluacién del indicador j en la dimension i

n: cantidad de dimensiones

m: cantidad de indicadores por dimension
Especificamente para cadenas de suministros resulta dificil asignar un indice de
comportamiento preciso a una alternativa de varios atributos bajo consideracién; en este
caso para los indicadores de medicion del desempefio pertenecientes a las distintas areas

empresariales o niveles, segun el sistema propuesto. Como respuesta a esta
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problematica, se plantea el uso de métodos multicriterios, especificamente el Proceso de
Jerarquia Analitica (AHP) propuesto por Saaty (Saaty, 1988). Para el estudio se tiene en
cuenta una muestra representativa de especialistas de la empresa que evallen la
importancia de cada indicador y de las distintas dimensiones del sistema de medicion.

3.2. Implicaciones en la aplicacién de la herramienta
La implementacién de nuevas estrategias conlleva cambios en diversos patrones y

métodos de gestion para las empresas participantes, de ahi la necesidad de analizar las
implicaciones en la aplicacion de la herramienta propuesta para asegurar su usoO

efectivo. Se exponen ademas pasos especificos de los procedimientos para la solucién

de las problematicas asociadas.

Tabla 1. Implicaciones en la aplicacion de la herramienta y propuestas de solucion

Implicaciones esperadas

Propuesta de solucion

1. Cambio en los métodos de trabajo:
como se ha descrito anteriormente,
las nuevas estrategias surgen del

intercambio entre directivos,
especialistas, trabajadores y
académicos para asegurar la

asimilacion y posterior adaptacion a
la realidad del sector empresarial y la
cadena de suministros en general.
Uno de los principales aspectos que
se veran afectados serdn los métodos
y procedimientos de trabajo, no solo
para los procesos internos de las
empresas, sino para las interacciones
y flujos en la cadena de suministros.

Para cada nueva accion propuesta
deberén desarrollarse entrevistas,
reuniones y seminarios con las empresas
participantes para mayor comprension y
asimilacion de las medidas, enfatizando
en los beneficios y ventajas esperadas.
Esta es una accion implicita en el paso 5
del procedimiento de aplicacion de la
primera etapa

2. Enfoque de gestion integrada de la
cadena de suministros: cada empresa
debera cambiar su perspectiva de
entidad independiente con objetivos
propios a entidad en colaboracién
constante con otros participantes para
el logro del objetivo comun de la
cadena de suministros.

Las propias acciones de integracion y la
modificacion en los métodos de trabajo
facilitaran el cambio de visién de gestion
de procesos internos a gestion integrada
de cadenas de suministros. Accion
propuesta a desarrollarse durante el paso
5 del procedimiento de aplicacion de la
primera etapa como consecuencia ademas
del cambio de métodos y procedimientos
de trabajos expuesto anteriormente.

3. Nuevo método de medicion del
desempefio: una de las principales
implicaciones, directamente
relacionada con la nueva vision de
integracion, es el nuevo marco para la

La colaboracién con universidades y
especialistas en la materia facilitara la
elaboracion del sistema de medicion.
Como solucién a esta problematica se
propone la consulta a los directivos y
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medicién del desempefio, el cual
cambia por completo el enfoque de
monitoreo de los procesos internos
para extenderse mas alla de las
fronteras. Otra problematica estd
relacionada es la carga de trabajo que
implica la implementacion de un
nuevo sistema de medicion del
desempefio, lo que puede provocar
falta de receptividad y resistencia al
cambio.

trabajadores de las empresas como
decisores finales. Accion a desarrollarse
durante los pasos 1y 2 del procedimiento
de trabajo de la segunda etapa.

4. Estandarizacion de la informacion y
datos de los sistemas informaticos:
este es uno de los aspectos mas
importantes en cuanto a integracion
de cadenas de suministros y, como se
ha expuesto anteriormente, existen
aln inconveniencias que pudieran
afectar la propuesta e implementacion
de nuevas estrategias, sobre todo
aquellas relacionadas con la gestion
de pedidos o la trazabilidad.

Una solucion inmediata a esta
problematica, sobre todo para facilitar la
implementacion y fécil acceso al nuevo
sistema  de medicion, es la
subcontratacion de una  empresa
especializada en servicios informaticos
para la automatizacion del sistema de
medicion a partir de los datos generados
por los sistemas de informacion de las
empresas. Accion a desarrollarse durante
el paso 3 del procedimiento de aplicacion
de la segunda etapa.

5. Situacion actual de la cadena de
suministros de medicamentos en
Cuba: anteriormente se ha expuesto el
estado desfavorable de la cadena de
suministros de medicamentos en el
pais provocado por la pandemia de
COVID - 19, junto con las medidas
de recrudecimiento del bloqueo. Por
lo que el escenario para la
identificacion e implementacion de
nuevas estrategias de integracion
resulta aun mas complejo ante la

pérdida de proveedores
internacionales,  restricciones  de
movimiento, actual proceso de

vacunacion de la poblacion, lo que
implica un esfuerzo logistico afiadido
entre otros factores internos y
externos que afectan también a la
cadena de suministros.

A pesar de la situacion actual, urge la
identificacion e implementacién de
nuevas  estrategias de  integracion
logistica de la cadena de suministros. Por
lo tanto, como parte de la primera etapa
de aplicacién de la presente herramienta,
es fundamental identificar elementos y
variables que apunten, ya no solo al
enfrentamiento al COVID - 19, sino
hacia una etapa (a corto, mediano y largo
plazo) de recuperacién de la cadena de
suministros de medicamentos en Cuba.
Accidén a desarrollarse durante el paso 5
del procedimiento de aplicacion de la
primera etapa.

Fuente: elaboracion propia

4. Conclusiones
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1. Ante la necesidad de lograr una cadena de suministros de medicamentos con
altos niveles de coordinacion y gestion integrada, se disefia un instrumento
teérico — metodolégico para la identificacion de nuevas estrategias de
integracion logistica.

2. Se elabora una encuesta para el diagndstico de distintas dimensiones de
integracion logistica en la cadena de suministros.

3. Se propone la aplicacion de un sistema de medicion del desempefio de toda la
cadena de suministros, con enfoque integral y para la evaluacion de la
implementacién de las estrategias.

4. Se elaboran procedimientos especificos de trabajo para la aplicacion préctica de
la presente herramienta en las cadenas de suministros de BioCubaFarma.
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6. Anexos
Anexo 1. Encuesta para el diagnoéstico de la integracion logistica
La siguiente encuesta tiene como objetivo fundamental diagnosticar el nivel de
integracion logistica de la cadena de suministros de medicamentos. A usted se le pide
evaluar, a partir de la experiencia y nivel de gestion de la empresa, en qué medida se
cumplen las afirmaciones expuestas a continuacion. Para mayor organizacion de la
informacion, se ha estructurado la encuesta en cinco dimensiones fundamentales
relacionadas con la vision de gestion interna y externa de la empresa para el logro de
altos niveles de encadenamiento a lo largo de la cadena de suministros. Para la
evaluacion usted debera cuantificar el nivel de aplicacion actual de las afirmaciones
propuestas de la siguiente manera:

Evaluacion Nivel de aplicacién
5 Se aplica completamente a la gestion actual de la empresa, existiendo
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procedimientos y métodos de trabajo que corroboren la afirmacion.
Se aplica actualmente; aunque adn este tipo de acciones se encuentran

4 en fase de desarrollo.

3 Se aplica parcialmente; ain no se han establecido acciones especificas
para su implementacion.

5 No se aplica en la empresa pero existe conocimiento acerca de este tipo
de acciones en la gestion.

1 No existe conocimiento acerca de este tipo de acciones en la gestion.

La encuesta ha sido disefiada para completarse en 15 minutos. Usted podra apoyarse en
informacion o datos de gestion para corroborar su evaluacion. Al final de la encuesta
podré afiadir comentarios, criterios u otra informacién que considere necesaria. Gracias

por su tiempo.

1.1. Integracion de las relaciones entre participantes Evaluacién

1.2.La empresa tiene guias establecidas para desarrollar, mantener y monitorear
las relaciones en la cadena de suministros.

1.3.La empresa comparte eficientemente la informacién de las operaciones
externamente con clientes y proveedores selectos.

1.4.La empresa tiene claramente definido un marco legal para guiar la
participacion en la colaboracién en la cadena de suministros.

1.5.La empresa tiene planes, enfocados en la cadena de suministros, con
proveedores y clientes que operan bajo principios de beneficios y riesgos
compartidos.

1.6.Se ha logrado, en los Gltimos afios, capacidades logisticas mas receptivas a
cambios inesperados.

1.7. Los datos de medicion del desempefio de toda la cadena de suministros se
comparten entre los participantes.

2. Integracion interna Evaluacion

2.1.La empresa utiliza extensivamente equipos de trabajo para la gestion diaria.

2.2.Los responsables de los procesos tienen la potestad para ejercer su propio
criterio dentro de amplios margenes de toma de decisiones.

2.3.La empresa tiene politicas y procedimientos comunes y acordados para
estandarizar las operaciones logisticas.

2.4.La empresa esta activamente envuelta en iniciativas para estandarizar las
practicas y operaciones de la cadena de suministros.

2.5.Las operaciones logisticas se ejecutan de manera estandarizada en toda la
cadena de suministros.

2.6.La empresa ha reducido el tiempo del ciclo de pedido a entrega del cliente
en al menos un 25% durante los Gltimos tres afios.

2.7.La empresa ha aumentado la rotacion del inventario en al menos un 25 %
durante los ultimos tres afos.

3. Integracion con clientes Evaluacion

3.1.La empresa es capaz de adaptarse a una amplia gama de solicitudes Unicas
de los clientes mediante la aplicacion de soluciones planificadas de
antemano.

3.2.La empresa ha desarrollado enlaces de comunicacion con los clientes que
permite cambios de Gltimo minuto sin perder la eficiencia en la
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planificacion.

3.3. La empresa comparte activamente sus niveles de inventario con sus clientes
potenciales.

3.4.El procesamiento de pedidos de los clientes ocurre de manera rapida con
amplio apoyo de los sistemas de informacion.

3.5. Las operaciones logisticas de la empresa estdn enfocadas en facilitar los
factores del éxito de los clientes, los cuales estan definidos.

4. Integracion con proveedores Evaluacion

4.1.La empresa comparte recursos tecnolégicos con los proveedores para
facilitar las operaciones.

4.2.La empresa ha desarrollado enlaces de comunicacién con los proveedores
que permite cambios de Ultimo minuto sin perder la eficiencia en la
planificacién.

4.3.La empresa acuerda contratos a largo plazo con proveedores.

4.4.La trazabilidad de las operaciones permite a los proveedores participar en
decisiones estratégicas.

4.5. Los proveedores comparten en tiempo real sus capacidades de produccion.

5. Tecnologia e integracion de la planificacién Evaluacién

5.1.Los sistemas de informacién de la empresa se expanden de manera que
permiten la integracion de los procesos empresariales (ERP).

5.2.La empresa ha incrementado, en los Gltimos afios, el uso integrado de los
sistemas de planificacion de inventario, transportacion y almacenamiento.

5.3.La informacion disponible en la empresa es exacta y en tiempo real para
facilitar el uso.

5.4.La empresa obtiene la informacion directamente de los clientes para
facilitar los planes operaciones y reducir la dependencia a la prediccion.

5.5.La empresa participa de manera activa y decisiva en la prediccién y
planificacion de la demanda con clientes y proveedores.

Comentarios adicionales:
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