1
0

ISSN: 2695-6098
Afo 7 N° 64 - Febrero 2025

i ‘| R I L o Desarrollo sustentable, Negocios, Emprendimiento y Educacion
H C
H
7

74

1 unn=d

Como transformar una empresa comercializadora en un operador logistico

José A. Knudsen Gonzélez
Dr. en Ciencias Técnicas. Universidad Central “Marta Abreu “de las Villas (UCLV). Facultad de Ingenieria Mecanica e Industrial
(FIMI). Santa Clara, Villa Clara. Cuba.
[ORCID: 0000-0002-6435-8728]
E-mail: knudsen@uclv.edu.cu
René Abreu Led6n
Dr. en Ciencias Técnicas. Universidad Central “Marta Abreu “de las Villas (UCLV). Facultad de Ingenieria Mecanica e Industrial
(FIMI). Santa Clara, Villa Clara. Cuba.
[ORCID: 0000-0002-0136-1022]
E-mail: rabreu@uclv.edu.cu
Zoe Maria Vila Alonso
MSc en Administracién Empresas. Universidad Central “Marta Abreu “de las Villas (UCLV). Santa Clara, Villa Clara. Cuba
[ORCID: 0000-0002-0781-1178]
E-mail: zoeva@uclv.edu.cu

RESUMEN

Actualmente la gestién de la cadena de suministro representa un proceso de extrema importancia para
cualquier organizacién, dada la influencia directa que tiene en la determinacion de la competitividad de
una empresa. Para lograr esto, una de las vias que tienen las empresas comercializadoras es
implementando una gestion integrada de las cadenas de suministro a través de la administracion
estratégica. Esto le permite convertir sus procesos logisticos en ofertas de servicios logisticos, con
posibilidades de ampliacion de estos ultimos con relacién a una empresa comercializadora. Estas
Ultimas, por lo general, se categorizan como un operador logistico 1PL o 2PL, pudiendo llegar a
convertirse en un operador logistico 3PL o 4PL. Estos cambios requieren modificaciones en la
infraestructura y en aspectos relacionados con la gestién de los procesos logisticos que ejecutaba como
empresa comercializadora, los cuales se modificarian a servicios logisticos que oferta un operador
logistico. Para lograr esto, en la investigacion se desarrolla un procedimiento para la transicion de una
empresa comercializadora a un operador logistico. En el procedimiento se conjugan diferentes
herramientas y métodos, los cuales elevan el nivel cientifico de las decisiones adoptadas. Como
principal resultado se obtienen las acciones que deberan ser realizadas en el corto, mediano y largo
plazo, tanto por la empresa en transicién como por los diferentes actores de las cadenas de suministro.
Estas acciones le permiten a la empresa comercializadora transformarse en un operador logistico de
mayor nivel.

Palabras clave: Operador logistico, administracion estratégica en cadenas de suministro, servicios

logisticos integrales.
How to transform atrading company into a logistics operator
ABSTRACT
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Currently, supply chain management represents a process of extreme importance for any organization,
given the direct influence it has on determining the competitiveness of a company. To achieve this, one
of the ways that marketing companies have is by implementing integrated supply chain management
through strategic management. This allows you to convert your logistics processes into offers of logistics
services, with possibilities of expanding the latter in relation to a marketing company. The latter are
generally categorized as a 1PL or 2PL logistics operator, and can become a 3PL or 4PL logistics
operator. These changes require modifications in the infrastructure and in aspects related to the
management of the logistics processes that it executed as a marketing company, which would be
modified to logistics services offered by a logistics operator. To achieve this, the research develops a
procedure for the transition from a marketing company to a logistics operator. The procedure combines
different tools and methods, which raise the scientific level of the decisions made. The main result is the
actions that must be carried out in the short, medium and long term, both by the company in transition
and by the different actors in the supply chains. These actions allow the marketing company to transform
into a higher-level logistics operator.
Keywords: Logistics operator, strategic management in supply chains, comprehensive logistics
services.

Como transformar uma empresa comercial em uma operadora logistica
RESUMO
Atualmente, a gestdo da cadeia de suprimentos representa um processo de extrema importancia para
qualquer organizacgéo, dada a influéncia direta que tem na determinacdo da competitividade de uma
empresa. Para isso, uma das formas que as empresas de marketing tém é implementando a gestao
integrada da cadeia de suprimentos por meio da gestdo estratégica. 1sso permite converter seus
processos logisticos em ofertas de servicos logisticos, com possibilidades de expansédo destes ultimos
em relagdo a uma empresa de marketing. Estes Ultimos sdo geralmente categorizados como
operadores logisticos 1PL ou 2PL, e podem se tornar operadores logisticos 3PL ou 4PL. Essas
mudancas exigem modificag8es na infraestrutura e em aspectos relacionados a gestédo dos processos
logisticos que ela executava como empresa de marketing, que seriam modificados para servicos
logisticos oferecidos por um operador logistico. Para isso, a pesquisa desenvolve um procedimento
para a transicdo de uma empresa de marketing para um operador logistico. O procedimento combina
diferentes ferramentas e métodos, que elevam o nivel cientifico das decisdes tomadas. O principal
resultado séo as acBes que devem ser realizadas a curto, médio e longo prazo, tanta pela empresa em
transicdo quanto pelos diferentes atores nas cadeias de suprimentos. Essas acdes permitem que a
empresa de marketing se transforme em um operador logistico de nivel superior.
Palavras-chave: Operador logistico, gestao estratégica em cadeias de suprimentos, servicos logisticos

abrangentes.

INTRODUCCION
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La logistica se ha convertido en una ventaja competitiva, enlazada a los avances en la tecnologia, las
exigencias del cliente y la alta competencia, lo que conlleva a las empresas a gestionar cada vez con
mayor eficiencia sus productos y servicios en los diferentes procesos de la cadena de suministros, con

el objetivo de poder competir a nivel nacional e internacional.

Las cadenas de suministro estan evolucionando desde procesos lineales hasta complejas redes de
organizaciones, recursos y capacidades, a niveles que van mucho méas alla de las actividades,
funciones y procesos tradicionales (Khan and Yu 2019). La maxima competitividad se alcanza cuando
se logra la satisfaccion del cliente final, integrando todos los eslabones que participan en la cadena de

suministro.

La gestibn de las cadenas de suministro (GCS) es el disefio, planificacién, ejecucion, control y
supervision de las actividades que ocurren a lo largo de una cadena de suministro con el objetivo de
crear valor neto, construir una infraestructura competitiva y sincronizar la oferta con la demanda
(Friemann and Schénsleben, 2016). En este contexto, el éxito de una cadena de suministro 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).

Segun (Khan and Yu 2019) los aspectos de mayor importancia en la gestiébn de las cadenas de

suministro son los siguientes: configuracion de la red y competencia (analisis, coordinacion,

cooperacion e intercambio de informacion entre todos los participantes), desarrollo de actividades de

planificacién colaborativa, gestién de los proveedores (cumplir con el requisito y la necesidad de

flexibilidad), amplia gama de estructuras escalonadas de contratos (la contratacién multiple para reducir

la exposicion a posibles pérdidas, al menor costo), acercarse al mercado (mejorar la prediccién de la

demanda y captar nuevas cuotas de mercado). En la actualidad la gestién estratégica de las cadenas

de suministro incluye tres aspectos principales (Khan and Yu, 2019, Singh et al., 2016):

1. Recursos: capacidades de desarrollo de nuevos productos y procesos, disefio de redes, gestion
del desarrollo y comercio electrénico.

2. Procesos: gestién de inventarios, externalizacion de actividades logisticas, procesos de logistica
inversa, procesos de cadenas de suministro verde, gestion de la calidad.

3. Rendimiento: mejora de las capacidades financieras y mejora de las capacidades de investigacion

y desarrollo.
Todo lo anterior conduce a plantear que para garantizar una gestion integrada en las cadenas de

suministro es importante subcontratar las actividades logisticas y establecer un operador que actle

como principal regulador y centro de las cadenas.
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Las empresas comercializadoras desempefian un papel fundamental en la cadena de suministros y en
el éxito de los productos y servicios en el mercado. Las funciones de una empresa comercializadora
difieren de las de un operador logistico en el abanico de servicios que cada uno ofrece, siendo menos
numerosas las de la comercializadora, entre estas funciones se encuentran las siguientes (Ruano
Ortega and Hernandez Rodriguez, 2003): distribucion (gestionan el transporte, el almacenamiento y la
logistica necesarios para que los productos estén en el lugar y momento requeridos), promocion y
publicidad, gestién de inventario (mantienen un control preciso de los niveles de existencias para
satisfacer la demanda de sus consumidores), servicio al cliente (se encargan de responder a las

consultas, gestionar devoluciones o reclamaciones y brindar asistencia general a los consumidores).

La tercerizacién de servicios logisticos por parte de las empresas en la cadena de suministros ha
generado una dinamica que presenta como efectos la aparicion y el desarrollo de operadores logisticos
(Orjuela, Ocampo et al. 2005).

El nivel de categoria de integracion logistica de una empresa proveedora de servicios logisticos
(operador logistico) se determina a partir de la diversidad de los servicios contratados tal como se
representa en la figura 1. El nivel de integracion logistica 1PL (la transportacion o el almacenamiento)
y 2PL (transportacién, manejo y almacenamiento de los productos por parte de los compradores)
(Gruchmann 2019). También incluyen el embalaje secundario, la simplificacion de los trabajos de
montaje o reparacion, la aceptacién de los productos devueltos y operaciones de promocion (Orozco
Patifio et al., 2012).

Figura 1.

Tipos de operadores logisticos

Gestion de todas las
partes de la cadena de
suministros en conjunto

con negocio-e

Negocio-e

4PL

Gestion de la cadena
de suministros

Gestion de toda la
cadena de suministros

3PL
Transportacién/contratos Gestidon de cadenas
logisticos complejas de servicio
2PL Operacioén de la logistica
Comprador por el comprador
APL Operacion de la logistica
Productor por el productor

Y1l

Nota: Fuente: (Seyed-Alagheband 2011)
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Los operadores logisticos 3PL representan al menos un tercio del mercado de la logistica en todos los
continentes y contribuyen plenamente al valor afiadido y al rendimiento de la cadena de suministro
(Cavaignac, Dumas et al. 2021). Incluye desde los servicios basicos hasta los personalizados, en una
relacion a mas corto o mas largo plazo, con el objetivo de obtener mayor eficacia y eficiencia
(Premkumar, Gopinath et al. 2021), ofreciendo una infraestructura que se extiende mas all4 de los
servicios de transporte tradicionales (Chen and Wu 2011, Friemann and Schonsleben, 2016) y ademas
de otros como logistica de la informacion, conocimientos operacionales y competencias de relacion
para asumir un papel mas completo e integrado con sus clientes a lo largo de una cadena de suministro
(Vallejo et al., 2010, Vivaldini and Pires, 2013).

Segun (Chen and Wu 2011, Asian, Pool et al. 2019, Solakivi et al., 2018)) una empresa 3PL provee o
administra uno o mas servicios logisticos para sus clientes. Estos son: el precio, las consideraciones
financieras, la propiedad de activos, la capacidad de optimizacion, la mejora continua, la innovacién

tecnoldgica, la gestién de inversiones y la gestion de inventarios.

Un operador logistico de cuarta generacion (4PL), incluye la gestién de pedidos, la produccién y la
logistica (Friemann and Schonsleben, 2016, Rushton et al., 2017, Kalkan and Aydin 2020). Su principal
propiedad es que actiia como un integrador de la cadena de suministro; genera soluciones mediante la

gestién de recursos, tecnologias y habilidades de terceros (Mehmann 2015, Rushton et al., 2017).

También gestiona multiples proveedores de logistica y aspectos mas amplios de la cadena de
suministro (Langley and Infosys 2020a) (Rushton et al., 2017). Resumiendo los servicios prestados por
un proveedor de 4PL se clasifican como: servicios de logistica (operaciones de almacén, visibilidad del
transporte, gestion de la distribucion, rastreo de la logistica), servicios de produccién y gestion de
inventario (prevision de la demanda, gestién y administracion del inventario, gestién del inventario
virtual, supervision del proceso de pedidos, estrategia de adquisiciones), servicios financieros
(ingenieria financiera, gestion de pagos) y servicios de gestion (integracion de 3PL y transportistas de
carga a través de Internet, gestién y negociaciones con otros proveedores de servicios logisticos).

Solo si las empresas logran la integracion, adoptan la tecnologia de informacién necesaria y tienen una
cadena de suministro agil, podran recibir el servicio de 4PL y, por lo tanto, los proveedores de servicios

de 4PL podran demostrar plenamente sus capacidades (Kalkan and Aydin, 2020).

La creacion de operadores logisticos en Cuba se encuentra aun en fase de investigacion y desarrollo,
existiendo empresas que, por sus propias caracteristicas, cumplen muchas de estas funciones. A pesar
de sus funciones actuales, la transformacién de empresa comercializadora a prestadora de servicios

logisticos constituye un elemento clave para lograr los altos niveles de integracién demandados.
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En Cuba existe gran variedad de empresas que cumple con los requisitos para llevar a cabo funciones
de operadores logisticos 3PL. Dentro de estas, destacan las empresas comercializadoras cuyo
posicionamiento y funcién en las cadenas de suministros las favorece como intermediarios entre la
produccion y los clientes finales. No obstante, a pesar de prestar servicios de transportacion y
almacenamiento de mercancias, la base de su objeto social no radica en ofrecer servicios de gestion
logistica. Ademas, lograr un alto nivel de integracion en la administracion estratégica de las cadenas
de suministros es una de las principales funciones de los operadores logisticos y, segun el estudio de
(Acevedo-Suarez, 2008), los elementos de coordinacién estratégica y planificacidon colaborativa en las
cadenas de suministros cubanas evidencian baja calificacion; por tanto, en Cuba, existe aln esta

brecha para la evolucion y desarrollo de los operadores logisticos.

Por todo lo expuesto hasta el momento el problema de investigacion se resume con la interrogante
siguiente: ¢Cudles son los cambios estructurales y de su gestion que necesita hacer una empresa

comercializadora para transformarse en un operador logistico?

Para resolver este problema se define como objetivo general desarrollar un procedimiento que
establezca las acciones a seguir para que una empresa comercializadora pueda transformarse en un
operador logistico.

METODOLOGIA
En lo adelante se comenta y fundamenta el instrumento metodoldgico desarrollado para conducir el

proceso de transicion de una empresa comercializadora a un operador logistico.

El procedimiento esta constituido por cinco (5) fases y once (11) etapas. La Fase I: Diagnéstico
situacional de la(s) cadena(s) de suministro objeto de estudio y de la empresa en transicion, incluye
dos (2) etapas: Creacion de los grupos de trabajo (etapa 1), Caracterizacion de la(s) cadena(s) de
suministro (etapa 2). La Fase Il: Planeacion estratégica de la empresa como operador logistico, aborda
Definicién de los componentes de la planeacion estratégica (etapa 3). La Fase Ill: Organizacion, incluye
la etapa (4) Definicién de los servicios a realizar como operador logistico y la etapa (5) Definicién de la
estructura. La Fase IV: Planificacion y control de las operaciones, incluye cuatro (4) etapas: Analisis del
sistema de informacién y equipos (etapa 6), Planificacion de los servicios integrales a los clientes finales
(etapa 7), Evaluacion y seguimiento de los indicadores establecidos para los servicios integrales (etapa
8), Valoracion de los clientes sobre los servicios recibidos (etapa 9). La Fase V: Elaboracion de los
planes de accién, incluye dos etapas: Plan de medidas para el operador logistico (etapa 10), Plan de
medidas para otros miembros de la cadena (etapa 11). Por ultimo, se debe destacar la retroalimentacién
necesaria para cualquiera de las etapas mencionadas anteriormente como una via de garantizar la

mejora continua del procedimiento.

Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0. 87



\{ R I L ‘ o Desarrollo sustentable, Negocios, Emprendimiento y Educacion
T

f ISSN: 2695-6098
/ Afo 7 N° 64 - Febrero 2025

T
I
|
It

A

En la figura 2 se muestra el procedimiento elaborado.
Figura 2.

Procedimiento para la transicién de una empresa comercializadora a un operador logistico.

FASES ) ETAPAS
I. Diagndstico situacional de 1 | Creacién de los grupos de trabajo
la(s) cadena(s) de sumlnls!rﬂ ‘
objeto de estudio y de Ia 2
Caracterizacion de la(s) cadena(s) de
smpresaen transicion suministro del sector biofarmacéutico
‘ cubano
ll. Planeacion estratégica de | 3 | pefinicion de los componentes de la
EMCOMED como operador planeacién estratégica
logistico '
Il. Organizacion ) 4 Definicion de los servicios a realizar

como operador logistico

5 [ Definicién de la estructura
IV.Planificacion y control de | 6 Analisis del sistema de Informacién y
las operaciones | equipos

Planificacion de los serviclos integrales
a los clientes finales

Evaluacién y seguimiento de los
indicadores establecidos para los
servicios integrales

Valoracion de los clientes sobre los
servicios recibidos

2 ¥

Plan de | 11 Plan de medidas
medidas para \'—.’ para otros

e

V. Elaboracion de los planes | 10
de accion I

el operador | miembros de la
logistico Lcadena

¥ . 4

Nota: Elaboracion propia.

A continuacion se describe el procedimiento.

FASE I: Diagnéstico situacional de la cadena de suministro objeto de estudio y de la empresa
en transicion

ETAPA 1: Creacion de los grupos de trabajo

El grupo de trabajo (GT) cuenta con la participacion de distintos especialistas, directivos e
investigadores y su fin es resolver problematicas o buscar oportunidades de mejora, teniendo a la vista
el plan estratégico que se defina y sus lineas de trabajo principales.

ETAPA 2: Caracterizacion de las cadenas de suministro

El objetivo de esta etapa es conocer la situacién actual de todos los actores presentes en las cadenas

de suministro que se les prestara servicio como operador logistico de dichas cadenas. Para lograr esto

Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0. 88



1
0

i ‘| R I L o Desarrollo sustentable, Negocios, Emprendimiento y Educacion
H C

; ISSN: 2695-6098
i/ Afo 7 N° 64 - Febrero 2025

TT
T
!

se deben definir todos los posibles servicios que demanden los actores, asi como las variables de
coordinacién que requieren una mayor atencién en funcién de los objetivos trazados en cada momento.
Es importante conocer la infraestructura actual de la empresa en transicion y del resto de las empresas
implicadas en las cadenas de suministro, asi como las posibilidades de respuesta a los posibles
servicios que le demanden los actores de las cadenas de suministro objeto de estudio.

Fase Il: Planeacién estratégica como operador logistico

El objetivo de esta fase es realizar un diagnéstico interno, del entorno macroeconémico del pais y las
condiciones del entorno externo, basado en las macro tendencias del sector, lo que permite llegar a la
definicién del contexto del nuevo negocio en el que se quiere incurrir y los retos que se deben afrontar.
Para lograr dicho objetivo deben quedar establecidos los aspectos siguientes: la mision, la vision, los
valores, el problema estratégico y su solucién.

ETAPA 3: Definicién de los componentes de la planeacidn estratégica

El objetivo principal de esta etapa es definir los principales elementos que se deben incluir en la
planeacién estratégica para la transicion del operador logistico objeto de estudio. Se incluye: andlisis
externo e interno, misién, vision, valores compartidos, problema estratégico (Definicién de objetivos
estratégicos) y solucién estratégica.

Fase lll: Organizacién

ETAPA 4: Definicién de los servicios a realizar como operador logistico

El objetivo fundamental de esta etapa es organizar los servicios que realizara la empresa como
operador logistico. Para lograr esto se deben cumplimentar los pasos siguientes:

1. Revision y actualizacién del mapa de procesos y las fichas (para la hueva estrategia definida).

2. Para cada servicio comprobar si:

a) Existen de manuales o procedimientos (tradicionales y nuevos).

b) Existen fichas de costo.

c) Verificar que en todos los manuales o procedimientos se incluyan: las normas juridicas (NJ) a
implementar como un operador logistico, los indicadores (Ind) que permitan evaluar su
eficiencia y/o eficacia, el cumplimiento de las buenas précticas (BP).

3. Elaboracién o actualizacién de manuales, procedimientos y fichas de costo para todos los servicios.
4. Elaboracién del plan de accion.
ETAPA 5: Definicién de la estructura
Partiendo de la premisa que "la estructura sigue la estrategia” debe definirse la estructura requerida
para el cumplimiento de la estrategia. Los pasos a seguir son:
a) Planteamiento de la estructura actual.
» Destacar las insuficiencias que presenta para acometer los nuevos servicios
b) Disefio de la estructura propuesta

» Desarrollar la estructura ideal para acometer todos los servicios que se proponen como

operadores logisticos.
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c) Plan de acciones
» Las acciones deben orientarse para transitar de la estructura actual hasta la ideal teniendo
presente la vision establecida en la etapa 3. Las acciones se deben acometer en el corto,
mediano y largo plazo.
Fase IV: Planificacion y control de las operaciones
El objetivo fundamental de esta fase es establecer un sistema de planificacion y control que le permita
a la empresa en transicion planificar y controlar su trabajo como operador logistico tanto desde el punto
de vista interno, como externo. En el sistema de planificacion debe permitir la planificacion de servicios
integrados. Para el sistema de control se proponen dos vias, las cuales deben complementarse. La
primera consiste en una valoracién interna de los servicios planificados de forma individual e integral.
Como segunda via se propone, una evaluacion externa que considere las opiniones y criterios de los
clientes. Cada una de estas vias se hace coincidir con las etapas que componen esta fase.
ETAPA 6: Analisis del sistema de informacion y equipos
Esta etapa incluye el estudio equipamiento fisico e informacion de sistemas que tiene un operador
logistico para facilitar la comunicacion y la ejecucién de la logistica en sus operaciones con sus clientes.
Esta relacionado con atributos como EDI (en espafiol; intercambio electrénico de datos), seguimiento,
acceso a la informacion, disponibilidad de computadora, red, informatizacion, nivel técnico / ingenieria,
capacidad, materiales, manejo de equipos, y seguridad de la informacion.
Los pasos a seguir en esta etapa son:
a) Analisis de los softwares actuales que utiliza la empresa.
b) Verificacion si estos softwares pueden ser empleados a partir de los aspectos valorados en la etapa
4.
c) Planteamiento de las necesidades de desarrollo (nuevos servicios ofertados o perfeccionamiento
de los softwares actuales).
d) Elaboracién del plan de accion.
ETAPA 7: Planificaciéon de los servicios integrales a los clientes finales
El objetivo fundamental de esta etapa es lograr un servicio integral con la mejor calidad y un alto nivel
de servicio.
Para lograr los pasos que se incluyen en esta etapa son:
1. Seleccionar los nuevos servicios que demanda cada empresa miembro de la cadena verificando si
existen contratos para estos servicios
Evaluacion de las capacidades y analisis de los costos
Verificar cumplimiento de las acciones de las etapas 2 y 4.
Andlisis de los flujos materiales, informativos y financieros para los servicios integrales.
Confeccionar los servicios integrales, sus fichas de costo y sus procedimientos

Andlisis de las brechas

N o g M DN

Elaboracion del plan de accién

Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0. 90



1
0

ISSN: 2695-6098
Afo 7 N° 64 - Febrero 2025

i ‘| R I L o Desarrollo sustentable, Negocios, Emprendimiento y Educacion
H C
H
HH

74

ETAPA 8: Evaluacion y seguimiento de los indicadores establecidos para los servicios
integrales

El objetivo fundamental de esta etapa es evaluar el comportamiento de los indicadores establecidos en
la planificacion de los servicios integrales. Si se detectan desviaciones deben adoptarse medidas que
contribuyan a mejorar los resultados obtenidos. Para cumplimentar esto Ultimo, se establecen las
retroalimentaciones en el procedimiento elaborado.

ETAPA 9: Valoracién de los clientes sobre los servicios recibidos

En esta etapa se debe elaborar una encuesta que incluya el cumplimiento de los criterios que evallan
los clientes de los operadores logisticos. Estos son: costos, riesgos, valor agregado, calidad,
flexibilidad, entrega y profesionalismo.

Fase V: Elaboracién de los planes de accién

El objetivo fundamental de esta fase es mostrar los planes de accién que deberan ser ejecutados tanto
por la empresa en transicion como por el resto de los miembros de la cadena de suministro. Para una
mejor ejecucién y control de las mismas se propone desagregarlas en el corto, mediano y largo plazo.
ETAPA 10: Plan de accién para el operador logistico

ETAPA 11: Plan de accién para otros miembros de la cadena

En ambas etapas deben incluirse las medidas que se hayan propuesto en cada una de las fases y

etapas del procedimiento.

RESULTADOS Y DISCUSION

La aplicacion del procedimiento se realiz6 en una empresa comercializadora de medicamentos.

Los principales resultados obtenidos son:

FASE I: Diagnostico situacional de la cadena de suministro objeto de estudio y de la empresa

en transicion

ETAPA 1: Creacién de los grupos de trabajo

El grupo de trabajo que quedd conformado por 12 expertos.

ETAPA 2: Caracterizacion de las cadenas de suministro

La cadena de suministro del sector biofarmacéutico cubano se puede catalogar de compleja ya que

tiene actualmente 3 empresas comercializadoras encargadas de las importaciones y exportaciones, 16

laboratorios productores, 3 empresas de servicios y 2 bases de transporte, todas de alcance nacional.

A esto se le afiaden los 25 centros de distribucion y los laboratorios locales de los territorios, los cuales

también demandan servicios logisticos para su funcionamiento. Los principales clientes de la cadena

son todas las instituciones de salud del pais.

Las principales acciones derivadas de esta etapa son:

» Solicitud al Ministerio de Economia y Planificacion la aprobacion del cambio del objeto social de la
empresa.

» Redisefio de la cadena de suministro del sector biofarmacéutico cubano.
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Fase Il: Planeacién estratégica como operador logistico

ETAPA 3: Definicién de los componentes de la planeacion estratégica

Misién: Ser un operador logistico especializado en el sector farmacéutico a través de consolidar la

gestion integrada y la incorporacion de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

Vision: Convertirnos en un operador logistico 4PL de referencia nacional e internacional estableciendo

alianzas estratégicas en beneficio de nuestra sociedad.

Tabla 1.
Valores compartidos: experiencia, trabajo en equipo, innovacién, compromiso y eficiencia.
FORTALEZAS DEBILIDADE 5

1. Alto nivel de calificacion formal y experticia en | 1. Mo esta implementado el sistema de gestion
la distribucian. de la innovacian.

2 Existencia de dos bases nacionales de | 2. Insuficiente fuerza de trabajo calficada yio
transporte, una plataforma logistica vy una especializada en las actividades especificas
base de almacenes en cada provincia. y afines del sector empresarial

3. Se cuenta en la organizacion con una unidad | 3. Insuficiente capacidad y multimodalidad del
de investigacidn y desarrollo. fransporte  (articulacidn entre  diferentes

4 Existe un sisterma de gestion empresarial modos de transporte para realizar mas
integrado  estandarizado con  sistemas rapidez vy eficammente las operaciones de
infarmaticos cerificados. trasbordo de mercancias incluye

8. Existe un continuo proceso de inversion que contenedores).
responde a las no conformidades de los | 4. El disefio delos servicios v su integracion no
drganos reguladores y a las exigencias de un responde alas necesidades de los clientes.
operador logistico. 5. Bajos incentivos laborales gue provocan

B. Compromiso de la alta direccidn. inestabilidad.

7. Cumplimiento legislacidn ambiental vigente. | 6. Incumplimiento de la paolitica de cobros por

falta de presupuestos y financiamiento
7. Mo cumplimiento de las buenas practicas de
almacenamiento v distribucion debido a las
insuficientes capacidades productivas v su
obsolescencia.
OPORTUNIDADE S AMEMNAZAS

1. Pertenecer al grupo de gestion OSDE | 1. Bajo desarrollo tecnoldgico  de  los
Biocufarma. principales clientes en las tecnologias de la

2. Existencia de organizaciones nacionales e informacian y las comunicaciones
internacionales gue ofrecen capactacidn | 2. Dificultades para acceder a inversionistas
requerida. con capital de riesgo para el desarrollo de

3. Volurtad politica del estado cubano de proyecto operador logistico en la Zona
facilitar el desarrollo de las empresas Especial del Mariel.
pertenecientes a Biocufarma. 3. Mo todos los clientes tienen codigos

4 El vinculo existente con universidades, estandarzados.

Ministerio de la Ciencia Tecnologia y Medio | 4. Elevacidn de los gastos por  precios

in

Ambiente vy
investigacian.
La existencia de tecnologias para la gestidn
del medio ambiente.

otras  instituciones  de

in

exXCesivos surgidos en las nuevas formas de
gestidn.

Existen otros operadores logisticos en el
pais.

Nota: Elaboracién propia.
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Fase lll: Organizacién

ETAPA 4: Definicién de los servicios a realizar como operador logistico

En total son 18 servicios logisticos los que puede realizar la empresa como operador logistico de la
cadena de suministro del sector biofarmacéutico cubano. Estos de una u otra forma son demandados
por todos los actores o miembros de la cadena de suministro.

ETAPA 5: Definicién de la estructura

Los principales cambios estructurales de la empresa en transicion estaran dados en los departamentos
0 areas comercial y logistica. Es importante tener presente que a partir de este momento no se
comercializan medicamentos, lo que se comercializa son los servicios logisticos.

Fase IV: Planificacion y control de las operaciones

ETAPA 6: Analisis del sistema de informacion y equipos

Actualmente existe un catalogo de sistemas informéticos para la gestion empresarial elaborado por la
Direccion de Informatica y Comunicaciones de la empresa. El mismo debe ser revisado para poder
definir cuales son los programas que pueden seguir siendo utilizados y cudles requieren ser
modificados en funcion de los nuevos servicios que se acometeran en la empresa en transicion.
ETAPA 7: Planificaciéon de los servicios integrales a los clientes finales

ETAPA 8: Evaluacion y seguimiento de los indicadores establecidos para los servicios
integrales

Aqui se deben evaluar los indicadores de eficiencia y eficacia definidos en la etapa 4 para cada uno de
los servicios.

ETAPA 9: Valoracién de los clientes sobre los servicios recibidos

La principal accion que debe acometer la empresa en transicion es reelaborar la encuesta de
satisfaccion que actualmente utiliza con sus clientes para evaluar la comercializacién que realiza. En
esta nueva encuesta deben incluirse los aspectos que el cliente evalua del operador logistico, estos
son: costos, calidad, flexibilidad, entrga, profesionalismo, reputacion, entre otros.

Fase V: Elaboracién de los planes de accién

Los planes de accion (Etapa 10 para el operador logistico y Etapa 11 para otros miembros de la cadena)
incluyen las tareas que deben acometerse para lograr la transicién. Estas tareas que surgen como
resultado de todas las etapas del procedimiento deben ser chequeadas por la empresa para poder
evaluar su avance hacia la nueva etapa de su funcionamiento.

Como se puede apreciar esta investigacion no termina con la aplicacion del procedimiento, ni con el
chequeo de las medidas adoptadas ya que se requiere seguir haciendo ajustes en el funcionamiento
de la empresa transformada hasta que se logre una verdadera transformacion en la administracion

estratégica de la cadena de suministro del sector biofarmacéutico cubano.

CONCLUSIONES
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1. El procedimiento para la transicion de una empresa comercializadora a un operador logistico
constituye un instrumento metodolégico de gran utilidad y perentoria necesidad que incluye la
integracion de un conjunto de herramientas técnicas y cientificas que contribuyen a conducir las
acciones que se requieren para llegar al estado deseado.

2. La principal novedad de esta investigacion consiste en que como resultado del procedimiento en
general y de las etapas en particular se establecen un conjunto de acciones tanto para el operador
logistico como para el resto de las empresas implicadas en la cadena de suministro, las cuales se
dividen en el corto, mediano y largo plazo para facilitar la transicién de la empresa comercializadora
a un operador logistico.

3. Las acciones que se plantean en los resultados del procedimiento deberan ser ejecutadas por los
directivos de la empresa en transicion para poder iniciar las transformaciones necesarias para
convertirse en un operador logistico. Una vez cumplimentadas las mismas se estara en presencia

de la administracion estratégica de la cadena de suministro del sector biofarmacéutico cubano.
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