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1. Introduccion?

La creciente importancia de la gestion de cadenas
de suministro globales es resaltada por muchos
investigadores 'y  empresarios. La  progresiva
liberalizacion de las transacciones internacionales, los
avances en los sistemas de produccion, las facilidades
paraelacceso ainformacion mundial en tiempo real y las
mejoras en la logistica y los servicios, han incentivado la
creacion de cadenas globales con participantes ubicados
geograficamente en diversos paises. Ante esta situacion
la manera en que un pais debe planificar estratégica
y tacticamente su potencial exportador, tiene que
evolucionar recurriendo al conocimiento actual en
el tema y a las posibilidades digitales de obtencién y
procesamiento de informacién de nuestros dias.

Las condiciones y formas para crear un modelo de
gestion para las cadenas globales son de preocupacion
tanto académica como empresarial. Este nuevo
campo de interés estd formado por la integracion de
dos areas de conocimiento: el comercio en negocios
internacionales y el modelo de gestion de cadena de
suministro. En ambas areas el conocimiento es solido
pero no asi en su integracion. Si bien existen varios
estudios sobre este aspecto, es muy poco lo logrado
en cuanto a la creacién de un modelo de referencia
y, menos aun, al desarrollo de soportes informaticos
para su adecuado planeamiento estratégico y tactico.
Asi, se cuenta con el conocimiento y la experiencia
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de muchos afios dedicados al desarrollo de sistemas
informaticos para el modelo de cadena de suministro,
especialmente para los planeamientos estratégicos,
tacticos y operacionales de cadenas de suministros
empresariales. La caracteristica principal de este
modelo es la integracion de todos los procesos que
conforman la empresa en un enfoque sistémico y
estructurado. El alcance de estos desarrollos ha tenido
a la rentabilidad econémica de la empresa como
objetivo. Por otro lado, el conocimiento en comercio
exterior reflejado en el entendimiento de cadenas
globales de suministro formadas por muchas empresas
con ubicaciones geograficas a lo largo del mundo
entero esta difundido y es accesible.

El enlace de estas dos dareas para el desarrollo
de un modelo de referencia permitird planificar
estructuradamente la insercion de las empresas
peruanas en las cadenas globales de suministro y
reorientarla hacia mayores beneficios sustentables.
La vision de la ponencia se centra en la posibilidad
de aplicar y adecuar todo el conocimiento del modelo
empresarial de cadena de suministro para desarrollar
un modelo de gestion de cadenas de suministro globales
soportado por herramientas informaticas disefiadas
desde la perspectiva de las empresas peruanas.

2. Metas para el 2021

Desarrollar un modelo de referencia que oriente
la inserciébn de las empresas peruanas en las
cadenas globales de suministro mediante el enlace
de los conocimientos del mercado de negocios
internacionales y los del modelo de gestiéon de cadena
de suministro.

Soportar el modelo de referencia propuesto mediante
la creacion de un sistema informatico disefiado desde
la perspectiva de las empresas peruanas y con objetivos
de desarrollo sustentable.

Planificar las principales cadenas peruanas de
exportacion mediante el uso del modelo de referencia
y del sistema informatico para ofrecer conclusiones y
recomendaciones que posibiliten un futuro sustentable
del potencial exportador.

3. Justificacion de las metas

La gestion empresarial en el mundo estd sufriendo
una evolucién sobre la base de la gran disponibilidad
de informacion que caracteriza nuestro tiempo. El
reto estd puesto no tanto en obtener la informacion
sino en la forma como esta se incorpore eficaz y
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eficientemente en los sistemas de gestion. Una de las
decisiones mds significativas para un pais serd cémo
enfrentar esta evolucion en sus cadenas exportadoras
las cuales tendrdn que incorporarse a las grandes
cadenas globales del mundo. Este enfoque debe tomar
en cuenta los siguientes aspectos de la evolucion
indicada:

a. Cambio de orientacion en las empresas:

Para poder incorporarse a los nuevos modelos
integrados de gestion, las empresas participantes
de la cadena deben pasar de una orientacion
al producto a una orientacion al mercado. Esto
significa que del enfoque “en el producto”, dentro
del cual muchas empresas peruanas solo se
preocupan de los productos que pueden ofrecer
y de sus capacidades sin pensar en el mercado
consumidor, deben pasar al enfoque “producto—
mercado” analizando las necesidades de los clientes
finales y los dimensionamientos correspondientes.
Asi, en lugar de maximizar la produccion, las
empresas deben enfocarse en maximizar una
rentabilidad sostenible en el tiempo, esto es,
del planeamiento operacional deben pasar a los
planeamientos estratégico y tactico.

b. Cambio de objetivo en las empresas:

Los objetivos de planeamiento deben pasar de la
rentabilidad inmediata de la empresa al desarrollo
sustentable de la cadena empresarial. EI modelo
referencial tendrd como objetivo el beneficio y el
desarrollo sustentable de la cadena global y no el de
la empresa particular. Debe encontrarse un 6ptimo
general que involucre a todas las dimensiones
relevantes: econémica, social y ambiental, y no
quedar satisfechos con situaciones que optimicen
dimensiones particulares.

c. Perspectiva propia en el modelo:

El enfoque debe ser tomado desde la perspectiva
de las empresas nacionales. Todos los analisis
publicados de cadenas de suministro globales
son propios de los grandes mercados del mundo
desarrollado. En la relacién proveedor-comprador,
el enfoque ha sido el del comprador. Ya es tiempo
que se haga un anilisis desde la otra perspectiva
y probablemente las recomendaciones sean muy
distintas.

d. Planeamiento integrado de suministro y
demanda:
En el 4mbito empresarial ya se estd viviendo el gran
cambio de un planeamiento de suministro a un
planeamiento integrado de suministro y demanda.
Las ventajas son muy claras, y este debe ser el
enfoque para la extension a cadenas globales.

e. Uso de herramientas analiticas:
La complejidad de las cadenas de suministro
empresariales es tal que sus modelos tienen que
ser implementados mediante el uso de herramientas
informaticas adecuadamente disefiadas. En el caso
de cadenas globales se tiene la misma necesidad
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y resulta indispensable llegar a la creacion de un
sistema informdtico que sirva de soporte a los
modelos de desarrollo sustentable aprovechando
la gran cantidad de informacién propia de nuestros
dias.

f. Capacidad de decisiones integradas:

Uno de los inconvenientes previstos para alcanzar
las metas propuestas, es la dificultad para lograr
decisiones globales en el grupo de empresas que
pertenezcan a una cadena exportadora. Este es
un cambio cultural en el cual el medio catalizador
podria ser facilitado por los gremios empresariales
o por el Estado. Las politicas regulatorias deben
orientarse hacia este logro que ayudara al progreso
exportador sustentable de nuestro pais.

En resumen, la participacion de los productores
peruanos en las cadenas globales permitird obtener
conocimientos de gestion modernos y mucha
informacion sobre estindares de calidad y tecnologia
para hacerlos mas competitivos. Estos deben
complementarse con un claro entendimiento del
comportamiento de la demanda y de las preferencias
de los consumidores en los mercados hacia donde
pueden llegar sus productos y asi servir de base
para crear elementos de gestion de dicha demanda.
Integrando ambos conocimientos en modelos
adecuadamente disenados, se estara en condiciones de
planificar el desarrollo sustentable de los participantes
peruanos en cadenas globales bajo un enfoque propio.
El modelo de referencia que se construya servird de
soporte para marcar las pautas de desarrollo en los
distintos sectores de exportacion, mejorar el nivel de
empleo correspondiente y en general, lograr valores
agregados mas adecuados para nuestros productos y
mayor calidad de vida para nuestra poblacion.

4. Situacion académica de las cadenas de
suministro

Académicamente el temapropuestono estaresueltoyse
espera lograr un aporte en el conocimiento respectivo.
La integracion de las dos areas de conocimiento,
mercados para negocios internacionales y modelos de
gestion de cadenas globales de suministro, debe originar
mejores soluciones que los enfoques individuales
actuales. Si bien el tema ha recibido mucha atencion en
los altimos afios por la importancia académica y por
la trascendencia que debe traer a la economia global,
el enfoque propuesto no ha sido tratado. Uno de los
grupos importantes que viene publicando al respecto
estd ubicado en la Universidad Estatal de Michigan.
El Dr. Tomas Hult, miembro del grupo, ha publicado
un reciente libro (Hult, 2014) en el cual resalta varios
puntos del estado del arte en el tema. Hult califica a la
gestion de cadena de suministro global como “4rea de
creciente importancia pero sub estudiada”. Reconoce



la poca literatura en la materia y resalta la necesidad de
seguir investigando bajo el siguiente enfoque: “resulta
critico el integrar y coordinar esfuerzos en logistica,
operaciones, abastecimiento y mercado para maximizar
la gestion de la cadena de suministro global”. En una de
las secciones de su libro presenta una muy reciente
encuesta a corporaciones americanas en la que
encuentra una falta de alineamiento entre ejecutivos
y funcionarios con respecto a la vision, los objetivos y
las estrategias de la globalizacién de sus empresas. En
general, la vision de Michigan involucra la integracién
de las 4reas de negocios internacionales y de gestion
de cadena de suministro. Se resalta la necesidad de
alinear los requerimientos del cliente con el proceso
de desarrollo sustentable de nuevos productos y
servicios, con la gestion estratégica de operaciones
globales y con la dispersion geografica propia de
nuestra época. Se hace una discusiéon interesante de
las presiones sustentables tanto del gobierno como
del mercado en las cadenas globales. El sitio web
“Global Edge” es una herramienta de investigacion
creada por la Universidad de Michigan en 1994 y
auspiciada por el Departamento de Educacion de
los EEUU para servir de fuente de informacion en
el mundo de comercio internacional. Desde el 2004
ocupa el primer lugar como sitio web para recursos
de negocios internacionales en Google. Fuera de los
datos incluidos, este sitio web hace especial énfasis en
topicos y temas en areas de logistica, abastecimiento,
operaciones y canales de mercado.

Otro miembro de la Universidad de Michigan, el Dr.
David Closs, ha desarrollado un marco de trabajo
(framework) en el cual se pueden identificar y analizar
las caracteristicas de competencia y capacidades
de las organizaciones lideres en logistica y cadena
de suministro. Este marco de trabajo fue probado
por Closs en un andlisis para empresas americanas,
australianas y argentinas (Closs, 2011). Un tema tan
importante como la relacion entre las politicas publicas
y la performance de las cadenas de suministro, pudo
ser estudiado mediante este marco para Norteamérica,
Europa y la Cuenca del Pacifico en el mismo estudio.

Por dultimo, el Dr. Narasimhan, de la misma
universidad, ha recopilado parcialmente la literatura
de modelos de decisiébn en cadenas de suministro
y discutido su posible aplicacién a la globalizacién
correspondiente. Concluye en que dichos modelos
pueden ser desarrollados usando técnicas analiticas
conocidas pero que todavia no han sido adecuadamente
investigados (Narasimhan, 2012).

Otra institucion académica con gran aporte en el tema
de la investigacion, es el Center for Transportation &
Logistics del Massachusetts Institute of Technology
(MIT CTL). Este centro coordina una red de
investigacion e iniciativas sobre las formas en que
se vive, se trabaja y se hacen negocios alrededor del
mundo. Se identifica como un centro lider para la
investigacion en la gestion de cadenas de suministro
globales. El MIT CTL es un laboratorio global donde
expertos académicos y empresariales colaboran para
ofrecer soluciones de utilidad para todos aquellos

interesados en el negocio internacional. Tienen
varios centros descentralizados destacindose el de
Zaragoza en Espafa y en Latinoamérica, el de Bogota.
Son mas de 75 académicos los participantes del MIT
CTL representando distintas especialidades como
ingenieria, logistica, gestion, planeamiento urbano
y economia. Junto con ellos, cuentan con alumnos
distinguidos e investigadores alrededor del mundo
para trabajar con cerca de 50 socios empresariales en
problemas emergentes. Si bien, la ubicacion del centro
estd en la Escuela de Ingenieria, este tiene enlaces muy
fuertes con la Escuela de Gestion. Se distinguen por
resolver problemas reales y no dedicarse a problemas
tedricos niabstractos. Desarrollan marcos de referencia
para generalizar sus soluciones y enlazar las distintas
redes relacionadas. Sus proyectos declaran millones de
dolares en ahorros y cambios importantes en la forma
de hacer negocios.

En el afio 2012 las Naciones Unidas publicé un estudio
titulado Global Supply Chains: Trade and Economic
Policies for Development Countries (Nicita et al,
2013). En él se reconoce la creciente importancia
de las cadenas de suministro globales para conseguir
un adecuado enlace de paises en desarrollo con los
mercados internacionales. La facilidad de acceso a los
mercados mundiales de los modelos actuales exige a
su vez una mayor eficiencia y competitividad de los
proveedores. Resalta que las tradicionales politicas
de comercio exterior basadas en preferencias de
accesos ya no son suficientes. Actualmente se requiere
competitividad en funcion de un amplio rango de
factores de negocio como los existentes en el modelo
de cadena de suministro globales.

5. Estructuracion de la informacion

La creciente importancia de la gestion de cadenas
de suministro globales se ha visto impulsada por la
corriente actual del llamado big data. La progresiva
liberalizacién de las transacciones internacionales
y las mejoras en la logistica y los servicios, han
coincidido con la facilidad para disponer de enormes
cantidades de informacién comercial a nivel mundial.
La capacidad tanto en las empresas privadas como
de los sectores publicos para analizar y aprovechar
esta situacién, ha llegado rdpidamente a su limite y
si bien se tienen resultados alentadores, estos solo se
han dado en casos especificos y simples. Al drea de
conocimiento encargada de cambiar esta situaciéon se
le conoce como Analitica (Analytics).

El mayor desarrollo en la actualidad en este campo se
encuentra en la analitica descriptiva con los grandes
avances en la digitalizacion de los datos que ha
permitido estructuraciones que facilitan el andlisis
tanto de data numérica como textual. El estado del arte
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se estd enrumbando, como logica consecuencia, hacia
dos tépicos determinantes de mayor nivel: 1a analitica
predictiva y la analitica prescriptiva. La posibilidad
de utilizar las grandes cantidades de datos para poder
predecir el futuro mediante la busqueda de patrones
de comportamiento que muchas veces se esconden
dentro de toda la marafia de nimeros y textos, ha
sido inquietud de la mineria de datos (data mining)
por varios afios y actualmente se incorporan en el
concepto mas general de analitica predictiva. Por otro
lado, y tal vez con mayor ambicion, el conocimiento
se estd moviendo hacia el desarrollo de soportes de
decisiones sobre la base de esas grandes cantidades de
datos, que dirijan a las organizaciones hacia mejores
resultados. Esa es la analitica prescriptiva y alli se
encuentra la linea de trabajo requerida para alcanzar
las metas propuestas.

Las cadenas de suministro implican la aplicacién y
adecuacion del conocimiento del modelo de gestion de
cadenas de suministro para desarrollar un modelo de
gestion de cadenas de suministro globales soportado
por un sistema computacional que explote la gran
cantidad de informacion disponible en busqueda de
maximizar objetivos sustentables en el tiempo. Este
modelo serd orientado hacia el soporte en la toma de
decisiones. La factibilidad de las propuestas se pondri a
prueba mediante su desarrollo en cadenas peruanas de
exportacion seleccionadas que participen en el mundo
globalizado. El correspondiente disefio de planeadores
estratégicos y tacticos para cadenas globales de
exportaciéon tendrd como objetivo la busqueda de
mayores desarrollos sustentables para nuestro pais.
La coordinacion de estas cadenas globales a través de
todas sus funciones y actividades en abastecimiento,
operaciones, distribuciones, canales de mercado
y ventas, se refiere a encontrar oportunidades de
compartir decisiones, a integrar operaciones, a crear
procesos colaborativos y a compartir sistemas de
informacion adecuados a los modelos integrados
que se propongan. Para todo ello, se ha requerido de
informacion para decidir cuiles serdn las cadenas
globales que usaremos en las aplicaciones de prueba y
de informacion para modelar tanto el suministro como
la demanda de las cadenas seleccionadas.

Toda la informacién pertinente se encuentra tanto
en medios internacionales y estudios centrados en
el Perti y otras fuentes nacionales. La informacion
utilizada para la eleccion de las cadenas a modelar
es la que permitié determinar cudles son las cadenas
globales estratégicas para el Pert en el mediano
plazo. Existen muchas fuentes de informacion al
respecto pero generalmente todas recaen en pocas
fuentes originales. Para el logro de la segunda meta
propuesta, que es el modelar las cadenas globales
seleccionadas, lo que se requiere es informaciéon sobre
los participantes de las cadenas globales, sobre las
capacidades, tiempos y costos de todos los procesos
de suministro, y sobre los dimensionamientos de los
mercados potenciales, los precios correspondientes
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y los canales para acceder a ellos. Esta informacién
es mas complicada de obtener y se recurrird al sector
empresarial el cual serd de gran ayuda.

Se identificaron tres tipos de fuentes de base de
datos consultables para tomar como referencia para
el andlisis de las cadenas de suministro globales en el
Peru:

e Bases de datos internacionales de libre acceso
(como las del Centro de Comercio Internacional)

e Indicadores internacionales de desempefo,
como los usados en el Consejo Nacional de
Competitividad. (2015).

e« Bases de datos nacionales de acceso libre y
restringido, como las de CEPLAN. (2015).

Se efectué un andlisis de los principales productos
en los que nuestro pais participa internacionalmente
para seleccionar aquellos con los que procederemos a
elaborar prototipos que demuestren la factibilidad de
las metas propuestas en referencia a la modelacion y
al andlisis estratégico y tictico correspondiente. En
otro documento se explican las razones por las cuales
se han seleccionado tres productos de la exportacion
peruana para someterlos al andlisis que permita la
modelacion de sus cadenas de suministro globales.
Resumiendo, las caracteristicas resaltantes de los
productos seleccionados se encuentran en el valor,
son productos de alta contribucion en el valor de las
exportaciones (juntoslos tres productos representaron
el 38% de los Top 10 productos mds exportados
del Peru del 2014); la maduracién, los productos
seleccionados mantienen una participacion mayor del
34% de los Top 10 productos mas exportados de los
ultimos cinco afios; la representatividad, se ha buscado
elegir un producto que represente de alguna manera
la cadena de suministro de un sector; y el alcance, los
productos elegidos estdn presentes en diversas zonas
a nivel nacional, lo que permite plantear diversas
complejidades en la cadena de suministro y relacionar
los objetivos de este proyecto con las prioridades de los
gobiernos regionales y con las empresas participantes
en las cadenas de suministro correspondientes (desde
proveedores hasta clientes). Estos productos son:

e Café
e Concentrado y refinado de cobre
e Harina de pescado

Se ha considerado relevante tener una representacion
de los tres sectores mas importantes en la exportacion
del Perti: agroindustria, mineria y pesca. Para cada
uno de ellos se identificard y dimensionard a los
participantes de sus respectivas cadenas globales en
la medida que se consiga informacién recurriendo al
sector empresarial.



6. Estructuracion de las cadenas globales
seleccionadas

El primer paso para la estructuracion de las cadenas
globales es identificar los Stock Keeping Units -
SKU (unidades que pueden ser inventariadas) del
producto elegido. Los SKU identifican a los elementos
exportables y a todos los productos intermedios que
participan en su produccion hasta llegar a las materias
primas. En los casos en que la cantidad de SKU sea
manejable (decenas), estos pueden ser modelados en
formaindividual. En los casos en que se trate de cientos
o miles de SKU, se tiene que trabajar en familias de
productos con la preocupacién que ese agrupamiento
debe seguir permitiendo una medicion razonable de
demanda, precios, costos y consumo de capacidades.

Figura 1: Estructura de la Cadena

participantes, se debe analizar las modalidades de
transporte posible, sus capacidades, sus tiempos y sus
costos.

En la Figura 1 se muestra una expresion gréfica
resumida de la cadena de suministro global del café.
En el mapa se han incluido todas las zonas afectadas
por los tres productos seleccionados y como se puede
observar, se cubre gran parte del pais. En color verde
se muestran las zonas cafetaleras en las cuales resaltan
los clusters del norte, del centro, de Cuzco y de Puno.

El tipo de café queda definido en la etapa agricola de la
cadena en funcién de una serie de condiciones como
el cuidado y el empleo de fertilizantes en las fases de
pre-cosecha, cosecha y post-cosecha. Estos tipos se
han simplificado en tres: estindar o convencional, or-
ganico y especial.

Global de Suministro del Café

H Transportes

B cofetslero
B cobee
[ Hariea de pescado

[E] cobrey Harina de pescado

Cosecha:

* [Estandar
* Organico
* [Especial

Trillado y

Acopio pulido

Fuente: Elaboracion propia

En el lado interno del pais, se tiene que identificar
a los participantes de la cadena de suministro que
permite que cada SKU exportable pueda llegar al
puerto de salida. Para cada uno de ellos se investigaran
sus capacidades, sus tiempos y flexibilidades de
transformacion, y sus costos. Para el traslado entre los
distintos participantes, se investigaran las modalidades
de transporte, capacidades, tiempos y costos.
Resumiendo, se necesitan levantar todas las cadenas
de suministro que existen en el producto seleccionado
con el mayor detalle posible. En el otro lado del negocio,
en la parte externa al pais, se tiene que identificar a
todos los participantes de la distribucion y mercadeo
de los productos seleccionados. En los puntos finales
de estas cadenas de demanda se requiere estimar
posibles demandas y sus correspondientes precios. En
los puntos anteriores se investigaran sus capacidades,
tiempos y costos. Igualmente en el enlace entre dos

) e
~— >
-
Almacén .
Café verde Produccién  Distribucién Consumo

El acopio es efectuado por cooperativas de agricultores
0 por empresas privadas compitiendo con precio
o financiamiento, tan necesario en los pequefos
agricultores. Muchas veces se establecen contratos que
si bien los ayudan en liquidez, los comprometen con
precios que no siempre los favorecen. El trillado y el
pulido son los principales procesos que permiten llegar
al grano de café verde que es uno de los SKU principales
en la exportacion. Estos procesos son efectuados por
centrales de cooperativas, por los propios privados o
por tercerizaciéon con empresas especializadas. Elgrano
verde constituye un commodity y se valoriza a precio
de Nueva York. La condicién de organico significa
un premio sobre el valor internacional existiendo
una variedad de premios segin el reconocimiento de
la calidad del café. Las certificaciones del “Fairtrade
Labelling  Organizations International” impusieron
estandares universales para proteccién ambiental que
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se han extendido considerablemente con lo cual algunos
productores peruanos estin obteniendo ventajas claras
con premios especiales para sus granos organicos. La
condicion de café especial sale de la valoracion de
commodity y queda sometida a una negociacion directa
con el comprador.

Antes de pasar a tostar el café para alcanzar los SKU
de consumo masivo, el productor tiene que tomar la
decisién de usar, o no, el proceso de descafeinado.
La demanda de café descafeinado estd creciendo
mundialmente. Con el grano verde regular o
descafeinado se pasa al tostado, proceso en el cual el
café adquiere todas sus caracteristicas reconocidas
de sabor y olor. Luego del tostado, el café se puede
envasar y vender en grano o molido para satisfacer el
gusto del consumidor. Un SKU que requiere un proceso
adicional y que también estd en aumento de demanda,
es el café soluble o instantineo. Actualmente no hay
capacidad para este proceso en el Pert a pesar de que
la tecnologia es relativamente simple y ampliamente
difundida en la literatura de la especialidad.

Mis del 99% de las exportaciones peruanas son en café
verde en sacos y estan dirigidas a productores de todos
los continentes especialmente Estados Unidos y Europa.
Son muy pocas las exportaciones de café tostado y
envasado. La incursiéon de nuestras empresas en el
tostado y envasado ha sido dirigida casi en su totalidad
al mercado interno. Las razones para ello no estin del
todo claras. Algunos argumentos proponen que por
tecnologia y por economia de escala, los costos en el
Perti son muy altos para tostar y envasar aunque ello
puede ser discutido tomando en cuenta que la tecnologia
requerida no es de alto nivel. Cualitativamente se
sostiene que el futuro para exportar café tostado y
envasado desde el Perti serd por granos de alta calidad y
a paises de Latinoamérica. La elaboracion del prototipo
de café se encuentra en la etapa de dimensionar la
cadena expuesta tanto en suministro como en demanda
estableciendo costos y precios promedios, para que
cuantitativamente se encuentren resultados que
corroboren o nieguen dichas hipdtesis.

El anilisis de factibilidad de las metas propuestas
seguird con el estudio de los otros dos productos
seleccionados para luego generalizar en un modelo
referencial. Con ello se desea demostrar la utilidad
de un modelo estructurado sobre la base de sistemas
de informaciéon para el planeamiento tictico y
estratégico de una cadena de suministro global desde
la perspectiva del pais exportador y aplicable para
cualquier producto.
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7. Criterios estratégicos de las cadenas
globales

El enfoque que se quiere resaltar en esta ponencia
es que si bien las cadenas de suministro globales son
muy estudiadas por las corporaciones que hacen
negocios internacionales, no lo han sido por los paises
cuyos productos participan de esas cadenas globales.
Este trabajo se servird de las formas de andlisis de las
corporaciones internacionales para poder entender
los criterios y los métodos utilizados, pero el objetivo
final es hacer una modelacion de estas cadenas
desde la perspectiva de los paises exportadores. Los
principales criterios extraidos de las estrategias en
las cadenas empresariales globales y como afectan a
nuestro objetivo, son los siguientes:

e Valor agregado para las cadenas globales.
El criterio mas importante del modelo de gestién
de cadena de suministro es el de integracion, esto
es, analizar todo el negocio como un solo sistema.
El aspecto global de las cadenas corporativas de
suministro sigue con el mismo concepto, estas
deben ser gestionadas como una verdadera cadena
global y no sesgarse hacia ninguno de los procesos
o funciones correspondientes: abastecimiento,
transporte, almacenamiento, producciéon ni
comercializacion. Las cadenas globales deben
ser gestionadas como un esfuerzo integrado
y coordinado sobre la base de una estrategia
fundamentalmente global. Entender este punto es
muy importante en el analisis que un pais haga de su
posicién internacional pues regularmente un pais
participa abasteciendo algin insumo o fabricando
algun producto. En este sentido, el mensaje a
tener en cuenta es que las corporaciones valorizan
esta participacion en funciéon de su contribucién
al modelo global. Esa es la idea que tiene que
entenderse y en la que hay que agregar valor. No
basta con tener un determinado precio, ni una
determinada calidad. Lo que debe analizarse es el
rol que cumple dicha participacion en la cadena
global del comprador internacional y como ayuda
para que el producto final obtenga un mayor valor
de mercado.

e Incorporacion del pais en la configuracion de las
cadenas globales. Otro aspecto a tomar en cuenta
es el hecho de que la estrategia de una cadena
de suministro global es parte de la estrategia
integradora de las corporaciones multinacionales.
Estas corporaciones requieren que la gestion de
sus cadenas de suministro quede integrada en sus
planes para alcanzar negocios eficaces y eficientes.
El andlisis y el planeamiento de las cadenas de
suministro han traspasado la posicion operacional
que tenian tradicionalmente, para convertirse
en trascendentales a nivel tictico y estratégico.
La cadena de suministro tiene que ser definida
simultdneamente con los productos y servicios que



la corporacion desea desarrollar y, desde el aspecto
global, con la estrategia global de mercadeo, con
los paises en los que se expandird y con la forma
de enfrentar las competencias de cada mercado
internacional. Asi, los paises participantes de estas
cadenas globales deben ser conscientes de que no
solo compiten con sus productos o sus servicios,
sino con toda la infraestructura que se requiera
para incorporarse a las cadenas. Los transportes,
los puertos, las tramitaciones, la tecnologia y los
impuestos son parte de esta competencia. Los
modelos que se estdn trabajando toman en cuenta
todos estos factores.

Creacion de una politica de integracion global.
En la definicion de la gestion de una cadena de
suministro el concepto clave es la integracion del
sistema completo en todos sus aspectos. Estas
integraciones se tienen que dar en materiales,
informacion, dinero y decisiones; por ello,
resulta vital revisar lo que es integracion y
discutir como se puede lograr esta caracteristica
en el funcionamiento de una empresa y de
una corporacion multinacional. Conseguir
eficientemente el objetivo de integracién es
basicamente la razén por la que se tiene que
gestionar la cadena de suministro. Pensar
integradamente no es un proceso natural. Desde
que tenemos uso de razén la vida nos ensefia
a dividir actividades; se piensa que si una gran
labor se divide en partes y cada una de estas se
realiza eficientemente, ya se tiene una buena
solucion del problema. En las labores rutinarias
de casa y en el colegio inicial se resalta la idea de
dividir actividades y resolver cada parte en forma
enfocaday eficiente. En términos de gestion, se nos
estd ensefiando a ser basicamente operacionales.
Nada mdas equivocado, especialmente en el
sistema empresarial. Dejar que cada responsable
de los procesos y funciones en que se puede
dividir una cadena de suministro realice su
trabajo de la mejor manera independientemente,
llevard pronto a la organizacion a un estado de
ineficacia y descoordinacién. Este concepto
simplista se estd olvidando de la tictica y de
la estrategia de los sistemas. El poder evitarlo
significa que se estd consiguiendo que las acciones
de cualquier operario de la empresa respondan
automdaticamente a las politicas que el gerente
general ha dispuesto y que las decisiones de
un funcionario intermedio queden integradas
a la estrategia que la empresa quiere llevar. Se
trata de una labor dificil que hay que planear y
gestionar especificamente. Las personas tienen
que aprender a pensar en integracion.

Podria ser un poco ambicioso o hasta utdpico
en algunos casos, pero para el logro de las metas
propuestas se debe resaltar que al igual que una
empresa tiene que integrar las decisiones de todo
su personal, un pais tiene también que pensar
en la integracion de las decisiones de todos los
participantes de sus cadenas de exportacion.

La participacion del pais siempre serd parte de
una cadena global y el valor de esa participacién
depende de la contribuciéon que cada participante
haga en el sistema total. Se trata de trabajar en
coordinacion para que la cadena global sea exitosa
y no para que se maximice el éxito del elemento
individual. Pretender ese éxito individual, tan
buscado por muchas politicas empresariales,
podria traer una satisfaccion provisional que
mas temprano que tarde, dejard a la cadena local
fuera del negocio de las cadenas internacionales.
Ese objetivo global que llevard a todos los
participantes a un beneficio sostenido y mayor,
tiene que ser demostrado ya que como explicamos
anteriormente, toda empresa tendera a un
beneficio individual de corto plazo. Con el modelo
a desarrollar pretendemos hacer esa demostracién
para asi cambiar la perspectiva tanto del gobierno
como de las empresas peruanas participantes de
las cadenas de exportacion. Se trata de un enfoque
de libre competencia pero no de empresas sino de
cadenas empresariales. En los mercados futuros
ya no competirdn compafiias individuales, la
competencia serd entre cadenas de suministro.
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