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RESUMEN

Las acciones encaminadas al logro de la sostenibilidad de cadenas de suministro en Cuba se han
visto afectadas en numerosas ocasiones por el bloqueo econémico al que se encuentra sometido
el pais, esto unido a la novedad del término cadena de suministro sostenible ha provocado que
exista desconocimiento en las empresas acerca de las metodologias y herramientas para su
correcta gestion.

Durante la investigacion se emplearon diferentes métodos: analisis y sintesis de la informacion,
histérico — logico, sistémico, inductivo-deductivo, revisiébn de documentos, encuestas y

observacion.
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Como resultados podemos concluir lo siguiente: Se evidencia la necesidad de un enfoque hacia la
sostenibilidad en las cadenas de suministros que garantice el funcionamiento armonico no solo
del contexto organizacional, sino que incluya las relaciones respetuosas con el medioambiente y
la sociedad, el desarrollo de cadenas de suministros sostenibles se sustenta en la adecuada gestion
de la eficiencia en sus eslabones y en la integracion de los mismos. Luego de diagnosticar la
cadena de suministros se obtuvieron valores medios de eficiencia, donde el nivel de servicio
proporcionado es el de mayor incidencia negativa y resultd como el eslabon mas fuerte la
Empresa Constructora de Obras de Ingenieria y como el eslabon mas débil la Empresa
Comercializadora, el andlisis realizado demostré que las empresas estudiadas presentan un
correcto desempefio de sus principales indicadores pero que existen limitaciones en cuanto a su

integracion como eslabones de una misma cadena.
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INTRODUCCION

La cadena de suministros es uno de los temas mas importantes para el funcionamiento de toda
organizacion, se trata de aplicar un enfoque sistémico al manejo total de flujos de informacion,
materiales y servicios de los proveedores de materias primas a traves de fabricas y depositos,
hasta el cliente final. Se focaliza sobre aquellas actividades basicas que una empresa debe realizar
cada dia para satisfacer la demanda; en los detalles del funcionamiento real de la proyeccion, la
planeacion total, el manejo de inventario y en los sistemas de programacién de la produccion. El
concepto aparecio por primera vez en 1982 y continud su evolucion en la década de los noventa
convirtiéndose en un término regular entre los empresarios. El objetivo de la cadena de
suministros es demostrar los vinculos existentes en una organizacion, y el interés de su estudio se
debe a que en la actualidad, un gran numero de empresas han logrado una significativa ventaja
competitiva por su forma de configurar y manejar sus operaciones.

Las empresas de todos los tamarfios y tipos de industria, se han visto en la necesidad de
desarrollar la gestion de sus cadenas de suministros de una manera sostenible, con el fin de que
las organizaciones sean capaces de responder a la presion externa de los gobiernos, los
consumidores, organizaciones no gubernamentales, y los medios de comunicacion, o al menos
garantizar el minimo del rendimiento de sostenibilidad, a lo largo de todos sus eslabones claves
(Seuring, 2012). En cuanto a lo relacionado con la cadena de suministros, la sostenibilidad
extiende el concepto de gestion, para mirar la optimizacién de las operaciones de una forma mas
amplia, considerando todo el sistema de produccién y postproduccion (Matos y Hall, 2007). La
sostenibilidad significa alcanzar las necesidades de la generacion actual, sin comprometer la
capacidad de las generaciones futuras, para satisfacer sus propias necesidades (Comision mundial
sobre ambiente y desarrollo, 1987). Segun Matos y Hall (2007), esta puede ser considerada como
la semilla del desarrollo sostenible. La sostenibilidad puede ser visualizada desde una posicién
filoséfica intergeneracional, hacia un término multidimensional, como herramienta para la
gestion empresarial, pasando de centrarse en aspectos ambientales a adoptar cada vez méas un
enfoque de triple linea (el medio ambiente, econdmica y social) (Ahi y Searcy, 2013).

En Cuba, como en el mundo, se le ha dado gran importancia a la gestion de la cadena de
suministros como aspecto esencial del desarrollo empresarial. La Politica Economica y Social del
Partido y la Revolucion aprobada en el 7° Congreso del PCC (Partido Comunista de Cuba, 2016),
en la formulacion de sus lineamientos, en 11 (4,01%) de ellos se establece la necesidad de



integrar las cadenas de suministros y aparece por primera vez en el contexto nacional el término
encadenamiento productivo.

Las acciones encaminadas al logro de la sostenibilidad de cadenas de suministro en Cuba se han
visto afectadas en numerosas ocasiones por el bloqueo econémico al que se encuentra sometido
el pais, esto unido a la novedad del término cadena de suministro sostenible ha provocado que
exista desconocimiento en las empresas acerca de las metodologias y herramientas para su
correcta gestion.

Estudios realizados por Pupo Pérez (2018) demuestran que para lograr una cadena de suministros
sostenible, esta debe transitar antes por dos niveles, siendo cada uno condicion necesaria para
alcanzar el estadio superior, estos son, cadena de suministros eficiente y cadena de suministros
integrada. La eficiencia en las cadenas de suministros, ademas de ser una condicidn necesaria,
constituye la base para el logro de su sostenibilidad. La gestién de la eficiencia en los eslabones
de la cadena de suministros se convierte en una necesidad, contribuyendo a reducir costos,
generar valor, aumentar la rentabilidad y con esto, ser mas competitivas. A su vez para gestionar
correctamente la eficiencia en las cadenas de suministros es importante llevar a cabo una correcta
gestién financiera, logistica y de los costos.Asi mismo se debe tener en cuenta el nivel de
integracién de la cadena de suministros ya que este es otro elemento fundamental para el logro de
la sostenibilidad al ser la integracion en la cadena de suministro usualmente asociada a tres
instancias: la primera es la integracién interna, que se constituye en el fundamento para la
segunda, que es la integracion con proveedores, la cual, a su vez, es el requisito para la tercera
instancia: la integracion con clientes y demas grupos de interés externos. A partir del analisis
realizado, la investigacion tiene como objetivo estudiar la eficiencia y la integracion en las
cadenas de suministros, como base para alcanzar la sostenibilidad en las mismas. Ademas se

presenta la propuesta de evaluacién a una cadena de materiales para la construccion.



METODOLOGIA

Durante la investigacion se emplearon diferentes métodos: analisis y sintesis de la informacién,
historico — logico, sistémico, inductivo-deductivo, revision de documentos, encuestas y
observacion.

Luego del andlisis de investigaciones realizadas por Villafafie Alonso (2014), Vlancha (2014),
Lopez Joy (2014), Avila Gomez (2014); Canal Pulido (2015), Viteri Sanchez (2015),
FeitdCespdn, Cespon Castro y Rubio Rodriguez (2016) y Pupo Pérez (2018), la propuesta del
presente estudio consiste en una serie de indicadores que pretenden evaluar la eficiencia de la
cadena de suministros (CS).

Como el cuerpo humano, constantemente las empresas deben examinar su funcionamiento para
poder estar en posibilidades de sanear aquellas areas que puedan presentar alguna clase de
conflicto. Desde el punto de vista de la CS, la evaluacion empresarial se ha extendido a todas las
organizaciones que forman la cadena. En este sentido, la evaluacion de una cadena de
suministros, debe garantizar el crecimiento sostenible no sélo de una empresa sino de la cadena
entera y de cada uno de sus eslabones. No se debe pasar por alto que la fuerza de la cadena esta
determinada por el eslabén mas débil.

El diagnostico de una cadena de suministros desde luego, debe realizarse por medio de un
analisis del desempefio de ésta, utilizando técnicas de evaluacion que incluya, no sélo variables
cuantitativas, sino también cualitativas, apoyadas en el uso de indicadores que permitan
cuantificar la eficiencia de las actividades y procesos de las organizaciones que forman la cadena.
Para explicar la situacion competitiva de una cadena de suministros, es importante destacar que
no solo es necesario conocer las medidas de desempefio al interior de esta sino compararlas con
los estandares del mercado y principalmente con las cadenas competidoras. Luego de analizar la
eficiencia de la cadena, se evalla el nivel de integracion de la misma mediante el célculo de la
fiabilidad del nivel de integracion y el nivel de integracion, para por Gltimo analizar el estado de

la sostenibilidad luego de transitar por los dos niveles precedentes.



Lo que se ha explicado anteriormente se puede apreciar en la figura 1, que constituye la propuesta

SOSTENIBILIDAD
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Figura 1. Procedimiento para la gestion de la sostenibilidad en las cadenas de suministros

Se selecciono para el estudio una cadena de produccion de materiales para la construccion, su
seleccidn se justifica porque la actividad de construccion presenta caracteristicas propias que la
diferencian notablemente de otros sectores, especialmente de la industria manufacturera. La
naturaleza del producto final constituye la caracteristica distintiva del sector. Esta viene dada por
su unicidad, inmovilidad y variedad. La construccién es una de las industrias mas importante del
pais, ya que su indice de crecimiento esta intimamente ligado con el crecimiento de la economia
social. EI modelo econémico cubano en gestacidon reconoce y promueve la transformacion del
sistema empresarial logrando que las empresas sean realmente eficientes y responsables, que por
naturaleza tengan que producir, vender, cobrar y tener utilidades, ligado todo esto a una gestion
sostenible de la CS. Para lograr esto se necesitan estrategias disefiadas para alcanzar la excelencia
y el mejoramiento continuo de los procesos logisticos que forman las CS ya sea compras,
aprovisionamiento, y buscando aumentar el indicador principal medido al final de la cadena.

El sector de la construccidn enfrenta un gigantesco reto, lograr con obras el desarrollo y bienestar
del pueblo; con este propdsito la Feria Internacional de la Construccién en Cuba (FECONS,

2018), en aras de lograr acceso a nuevas tecnologias para elevar la eficiencia en los disefios, las



construcciones, incluyendo su equipamiento e incrementar la produccién de materiales con el uso
de las fuentes de energia renovables y racionalidad en la mano de obra; promover la construccion
de obras y mantenimientos que requiere el pais en los préximos afios y ampliar las posibilidades
de exportar bienes y servicios.

La mayor parte de los problemas revelados en la cadena de suministro de la construccion estan
relacionados con los flujos de informacion, los flujos de personas, los flujos econdémicos y la
gestion del disefio. La conclusion es que la cadena de suministro de la construccion se enfrenta a
diversos problemas, y no se puede considerar que haya un problema dominante Gnico, de ahi la
importancia de llevar a cabo el estudio en este sector. (Arroyo Pérez, 2016).

DESARROLLO

Etapa 1. Andlisis de la cadena de suministros

La esfera de la construccién es un pilar clave en el desarrollo sostenible que busca Cuba, tanto
para la infraestructura hotelera del turismo, como para las industrias, los puertos, la urbanizacion
de modo general, y en particular la vivienda, cuyo déficit es uno de los grandes problemas en la
isla. Este tema se aborda en 18 (6,57%) de los lineamientos; en siete (38,89%) de ellos se habla
sobre la remodelacion y construccion de viviendas, y en forma general se refleja la necesidad de
lograr la eficiencia, el desarrollo sostenible, la reduccion de costos y el aumento de la
productividad en las actividades de la construccion y produccion de materiales.

Con el proposito de impulsar y lograr el desarrollo en materia de construccién, en la Feria
Internacional de la Construccion en Cuba (Fecons, 2018), entre otros temas se abordaron el
aprovechamiento energético, sistemas constructivos de alta productividad y eficiencia,
produccion y uso de materiales, con plena preservacion del medio ambiente y la utilizacion
racional de la mano de obra.

El comercio en Cuba necesita potenciar cadenas de suministros orientadas a la sostenibilidad y la
satisfaccion de los clientes finales, pero el propdsito enfrenta hoy obstaculos logisticos,
financieros y en materia de recursos humanos. Las cadenas de suministros de la construccion en
el pais todavia resultan ineficaces para garantizar la disponibilidad del producto o servicio
requerido en la cantidad y calidad especificadas, en el momento y lugar oportunos, con los costos
minimos para el cliente.

Entre las debilidades comunes sobresalen la falta de implicacion y liderazgo de la alta gerencia de
las entidades integrantes de las cadenas y la poca coordinacion y planificacion sistematica de

capacidades, inversiones, esquemas de financiamiento y flujos de carga entre los distintos



eslabones y poca disponibilidad de medios de transporte. Otros problemas empresariales giran en
torno a la mentalidad de cumplir los planes mas que satisfacer las demandas finales, la
insuficiente innovacién en productos y servicios de mayor valor agregado y el debil desarrollo de
la gestion y planificacion colaborativas, (Juventud Rebelde, 22 de septiembre del 2017).
Paso 1. Estudio de la cadena de suministros
A continuacion se explicard brevemente los principales resultados de la aplicacion del
procedimiento en una cadena de materiales para la construccién en la que intervienen tres
eslabones: la productora de materiales de la construccion (Eslabén 1), que es el eslabon de
partida, la Comercializadora (Eslabén 2) y la Empresa Constructora de Obras de Ingenieria
(Eslabon 3).
Partiendo el analisis de la Empresa de Materiales de Construccion (Eslabon 1), por ser esta el
primer eslabdn de la cadena de suministros de la construccién, se procede a hacer un analisis para
determinar el producto més representativo y a su vez la cadena de suministros relativa a este. Del
examen de los planes de produccién y venta de la empresa se obtuvo como resultado que los
aridos es el producto més representativo, como se puede apreciar en el analisis expuesto en la
figura 2.
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Figura 2. Ventas V/s Costo de los principales productos
Paso 2. Evaluacion de la eficiencia
Se evalua el desempefio de cada eslabon de la cadena de suministros a través del calculo de
indicadores financieros, logisticos y de costos, cuyos resultados se exponen en la tabla 1, con el
objetivo de detectar posibles deficiencias y oportunidades de mejora.
Una de las debilidades encontradas es que no tienen identificados de forma especifica los costos

logisticos de distribucion y suministros fisicos, lo que dificulta el calculo del costo total, por lo



que solo se determinaron algunos de los costos asociados, para calcular a partir de estos un costo
total, lo que no significa que este sea el costo total de logistica.

Al momento de realizar el calculo de los costos logisticos, se encontré que el indicador de costo
logistico en ventas es $ 6,27; $ 10,11 y $ 8,27, en los eslabones uno, dos y tres respectivamente,
estos valores son aceptables considerando que los costos logisticos deben representar
aproximadamente el 7% de las ventas totales.

Los resultados obtenidos de manera general no sean negativos pero hay que tener en cuenta que
cada una de estas empresas es un eslabdn y esto demanda un equilibrio en su funcionamiento que
se traduzca en un desempefio similar en sus indicadores. Al analizar el desempefio de cada uno de
los miembros de la cadena de suministros objeto de estudio se debe definir por cada indicador el
eslabon mas fuerte y el mas débil, analizar la brecha y proponer acciones de mejora.En los
indicadores financieros sobresale por sus resultados el eslabon tres, en tanto que el dos es el méas
débil. Por otra parte en los indicadores logisticos, el eslabdon uno es el que presenta mas
dificultades, lo que se traduce en ser el que ofrece menor nivel de servicio.

A manera de resumir mas el analisis se propone utilizar como indicador mas generalizador de
eficiencia el ROI, de los indicadores logisticos el nivel de servicio y de los de costo, el costo
logistico por venta.

Paso 3. Analisis de la brecha

Como se puede apreciar en la tabla 2, la empresa que obtuvo un mejor resultado, es la empresa
ejecutora constructora de obras de ingenieria (eslabén 3), ya que el ROI clasifica en alto
desempefio y los dos restantes clasificaron como de desempefio intermedio y por tanto puede
considerarse el eslabon més fuerte, mientras que la empresa comercializadora (eslab6n 2), dos de
sus indicadores clasifican en menor desempefio y por tanto puede considerarse el eslabon mas
débil.



Tabla 1. Calculo de Indicadores

Indicadores Financieros Eslabon 1 Eslabon 2 [Eslabon 3
Solvencia 2,25 3,14 3,02
Endeudamiento 44% 32% 33%
Rotacion de los Activos Fijos (RAF) 1,36 14,29 3,76
Rotacion de inventarios (RI) 3,14 9,71 7,56
Cumplimiento en ventas 136,66% 108,04% 125,60%
Rendimiento de la inversion (ROI) 0,13 0,09 0,26
Indicadores Logisticos Eslabén 1 Eslab6on 2  [Eslabdn 3
Estabilidad de las ventas 87,27 % 89,04% 74,76%
Fiabilidad del ciclo pedido-entrega 84,00% 60,00% 69,23%
Disponibilidad del producto o fiabilidad del

) ) 79,55% 136,46% 99,07%
inventario

Actuaciones sin errores 88.06% 100% 98,90%
Satisfaccion de clientes 83,10% 80,00% 82,00%
Utilizacion del espacio de almacenamiento 47,50% 44,80% 32,14%
Nivel de servicio proporcionado 58,84% 81,88% 67,83%
Indicadores de Costos Eslabon 1 Eslabon 2  [Eslabdn 3
Costo total de logistica (CTL) 1.523.457,02  |1.925.527,57 [2.805.653,14
Ventas 24.296.708,66 (19.040.124,92(33.908.496,82
Costo logistico por venta 6,27% 10,11% 8,27%




Tabla 2. Evaluacion del desempefio de los eslabones de la CS (%)

Indicador Eslabdn 1 Eslabon 2 Eslabon 3
ROI 9,00 26,00
Nivel de Servicio 81,88

Costo Logistico por Ventas 6,27 10,11

Mayor desempefio

B Desempefio intermedio

Menor desempefio

De este estudio se puede derivar que no existe un desarrollo equivalente entre los eslabones de la
cadena de suministros, lo que afecta el logro de la eficiencia en las mismas y por consiguiente
limita el alcance de la sostenibilidad.

Etapa: Mejora

Las estrategias para el aumento de la eficiencia deben estan enfocadas inicialmente a la mejora de

los puntos débiles detectadas durante el analisis del desempefio de los eslabones de la cadena de

suministros como base para el logro de la sostenibilidad.

De manera general para aumentar la eficiencia se deben disefiar estrategias como las siguientes:

1. Profundizar en la recuperacion, reparacion y mantenimiento de equipos tecnolégicos y no
tecnoldgicos que estan en explotacion, a partir del cumplimiento del programa de inversiones
aprobado por la direccion del pais. Promover estudios e investigaciones que garanticen mayor
vida atil de los equipos.

2. Potenciar la gestion en las organizaciones de la inversién extranjera a partir del cumplimiento
de la estrategia aprobada y la actualizacion permanente de la Cartera de oportunidades y de los
principales proyectos a ejecutar con incidencia en la captacion oportuna de empresas
extranjeras con interés de invertir en la produccion de materiales.

3. Monitorear permanentemente el desempefio de los trabajadores en funcion del cumplimiento
de los objetivos, estrategias y resultados de la organizacion, asi como del impacto de los
sistemas de pago y estimulacion aplicados que permitan elevar la eficiencia del sistema
empresarial y el incremento de la productividad.

4. Potenciar el control del cumplimiento de los subsistemas contables financieros, segin normas
cubanas para tales efectos, (Manual de Procedimientos Contables), la metodologia general

para la elaboracién, ejecucion y control del plan de la economia.



Etapa 2. Evaluacion del nivel de integracion

Esta etapa evalUa el nivel de integracion alcanzado por la cadena de suministros objeto de estudio
a partir del analisis del estado actual de los componentes de integracion y el célculo de los
indicadores de fiabilidad y nivel de integracion.

Paso 4. Analisis de los componentes de integracion

El objetivo de este paso es definir las caracteristicas de cada uno de los componentes de
integracion dentro de la cadena de suministros, estas caracteristicas se muestran a continuacion

en la tabla 3.

Tabla 3. Caracteristicas de los componentes de integracion

Componentes de integracion

Caracteristicas de cada componente

Servicio Individual
Proceso No integrado
Cliente Cliente como comprador

Red de procesos

Procesos aislados

Recursos Uso de los recursos y tratamiento de los residuos
Funciones Procedimientos independientes

Territorio Regional

Disciplina Cooperacidn disciplina

Personal Formacidn especializada

Tecnologias Aisladas

Institucional Relaciones mediante contratos

Paso 5. Determinacién de la importancia de los componentes de integracion

Para determinar el grado de importancia que se le atribuye a cada componente de integracién se
aplico a los expertos el instrumento que se explico en el capitulo anterior.

Luego de aplicado el instrumento se aplicé el método Delphi para lograr consenso en la seleccion
de los componentes que poseen alta importancia (4 y 5 puntos), y se obtuvo un 78% de
concordancia. Se empled el criterio de la moda para determinar la importancia de los
componentes de integracion. Se evaluo el comportamiento de cada componente atendiendo a su

funcionamiento actual dentro de la cadena de suministros. Luego de aplicado el instrumento se



aplicd el método Delphi para lograr consenso en la seleccion de los componentes que poseen baja
evaluacion (1y 2 puntos), y se obtuvo un 60% de concordancia. Los resultados del analisis antes

mencionado se muestran en la tabla 4.



Tabla 4. Importancia y evaluacion de los componentes de integracion

Componente Importancia Evaluacion
Servicio Muy importante Bueno
Procesos Muy importante Regular
Clientes Significativamente importante Bueno

Red de procesos Muy importante Bueno
Recursos Significativamente importante Regular
Funciones Muy importante Bueno
Territorio Importante Bueno
Disciplina Muy importante Bueno
Personal Muy importante Muy bueno
Tecnologias Muy importante Regular
Institucional Muy importante Bueno

Paso 6. Evaluacion de los componentes de integracion

Se evaluo el comportamiento de cada componente de integracion atendiendo a su funcionamiento
actual dentro de la cadena de suministros. Luego de aplicado el instrumento, se aplico el método
Delphi para lograr consenso en la seleccion de los componentes que poseen baja evaluacion (1'y
2 puntos), y se obtuvo un 60% de concordancia. Los resultados obtenidos se muestran en la tabla

4.

Paso 7. Determinacion de la fiabilidad del nivel de integracion

En este paso se determinaron los componentes que son criticos debido a que poseen alta

importancia y baja evaluacion y se calculo la fiabilidad del nivel de integracion.

F(NI) = (1-Z)* 100 (1)

F(NI)=(1--)*100 (1)

F (NI)=70%

Paso 8. Determinacion del nivel de integracion

El nivel de integracién se determina a continuacion:

_ [Z(I+E)
NI'= (5:(213

j*loo (2)

NI = (Z2)*100 (2)

5+45




NI =56 %
Paso 9. Comparacion de la fiabilidad y el nivel de integracion
La fiabilidad y el nivel de integracion alcanzaron una calificacion media por encontrarse entre el
50% y 79%, siendo este resultado poco satisfactorio. Los componentes de integracién con mayor
incidencia negativa fueron los procesos, los recursos y la tecnologia, los que obtuvieron una
evaluacion de regular por los expertos.Al obtenerse que la fiabilidad y el nivel de integracion no
son los necesarios no se continuara hacia la proxima etapa, sino que se procedera con la fase de
mejora del procedimiento donde se proponen un conjunto de estrategias para lograr la integracion
de la cadena de suministros. Luego de aplicada dicha fase se evaluard nuevamente el nivel de
integracion y si se alcanzan los resultados previstos se sigue con el orden de las etapas
propuestas.

Etapa: Mejora

A continuacion, se definen estrategias para alcanzar la integracion de la cadena de suministros.

Para poder lograr la integracion se debe:

1. Integrar los procesos, subproceso y actividades que se desarrollan al sistema de control
interno.

2. Fortalecer la estrategia de comunicacion e informacion en correspondencia con los
requerimientos establecidos y las caracteristicas de la organizacion.

3. Definir una entidad coordinadora, cuya funcion es promover las acciones de coordinacién
entre las empresas y entidades miembros bajo el principio de favorecer el alcance de
resultados finales eficientes y compartir los beneficios y riesgos.

4. Elaborar un plan conjunto entre los participantes en la CS que les permita a cada uno ajustar
sus planes propios con capacidades, costos, inventarios, inversiones y relaciones medio
ambientales competitivos y favorables para todos, en funcion de brindar un alto nivel de
servicio a los clientes finales comunes.

5. Planificar la actividad de todas las empresas y entidades participantes en base a un Unico
prondstico o proyeccion de demanda: la de los clientes finales.

6. Integrar los sistemas y la tecnologia de informacion para posibilitar el intercambio sistematico
de informacion entre los participantes en la cadena de suministros, incluyendo la aplicacion

del comercio electrénico y tecnologias de Internet.



CONCLUSIONES

1. Se evidencia la necesidad de un enfoque hacia la sostenibilidad en las cadenas de suministros
que garantice el funcionamiento armdénico no solo del contexto organizacional, sino que
incluya las relaciones respetuosas con el medioambiente y la sociedad.

2. El desarrollo de cadenas de suministros sostenibles se sustenta en la adecuada gestion de la
eficiencia en sus eslabones y en la integracion de los mismos.

3. Luego de diagnosticar la cadena de suministros se obtuvieron valores medios de eficiencia,
donde el nivel de servicio proporcionado es el de mayor incidencia negativa y resulté como
el eslabon mas fuerte la Empresa Constructora de Obras de Ingenieria y como el eslabdén mas
débil la Empresa Comercializadora.

4. El andlisis realizado demostr6 que las empresas estudiadas presentan un correcto desempefio
de sus principales indicadores pero que existen limitaciones en cuanto a su integracion como

eslabones de una misma cadena.
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