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Resumen

Puede decirse que las organizaciones se encuentran en medio de un proceso de transformacion en cuanto a su
relacion con el gobierno, la sociedad y con sus socios comerciales con fines que superan el ambito economico.
La cadena de suministros y la incidencia que se puede tener en ella son hoy un nuevo medio a traves del cual se
puede contribuir al desarrollo sostenible. Las herramientas empresariales que contribuyen significativamente a la
sostenibilidad alcanzan cada vez mas auge, precisamente por el nuevo enfoque global en asuntos sociales y am-
bientales. Tras una revision documental de las que se consideran las estrategias mas importantes para contribuir a
la sostenibilidad de las cadenas de suministro y que son esenciales para su gestion, el objetivo de este trabajo es
proporcionar a investigadores, academicos y empresarios una propuesta de estrategias para gestionar la sostenibi-
lidad de las cadenas de suministro. En la investigacion se utilizd el metodo de analisis vy sintesis a partir de estudios
bibliométricos y se realiza una propuesta de matriz de enfoques de sostenibilidad de la cadena de suministro y de
un procedimiento para priorizar las estrategias.
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Abstract

It can be asserted that organizations are in the midst of a transformation process in terms of their relationship with
the government, society and with their business partners for purposes that go beyond the economic sphere. The
supply chain and the impact that can be had on it are today a new means through which to contribute to sustain-
able development. Business tools that contribute significantly to sustainability are becoming increasingly popular,
precisely because of the new global focus on social and environmental issues. After the documentary review, of
what are considered to be the most outstanding strategies of those used to contribute to the sustainability of supply
chains and which are of essential analysis for their management, the objective of this work is to provide researchers,
academics and businessmen of a proposal of strategies for the management of the sustainability of supply chains.
In the research, the analysis and synthesis method was used from bibliometric studies and a proposal for a matrix of
sustainability approaches to the supply chain and a procedure for prioritizing strategies is made.
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GESTION DE LA SOSTENIBILIDAD DE CADENAS DE SUMINISTROS

Introduccion

Aungue las investigaciones sobre la Gestion
de la Sostenibilidad de las Cadenas de Sumi-
nistro (GSCS) estan aumentando en los Ulti-
mos anos, las revisiones apuntan a brechas
en la literatura. Estas brechas se deben a la
falta de investigadores que proparcionen
una perspectiva holistica sobre la sostenibi-
lidad (Beske, 2012; Vargas, 2014, Touboulic
& Walker, 2015; Carter & Washispack, 2018;
Bratt et al., 2021). Posterior al analisis de 27
definiciones de GSCS, se pudo determinar que
existen elementos a los que no se les otorga
la connotacion requerida para alcanzar la
sostenibilidad en el contexto actual, como
son la eficiencia, la eficacia y el empleo de
estrategias de sostenibilidad. Asimismo, lue-
go de una revision de la literatura especiali-
zada, se encontro que la mayor parte de las
investigaciones se concentran en estudiar
la teoria sobre la GSCS vy existe una carencia
metodoldgica sobre como lograr una cadena
de suministros sostenible, a su vez predomi-
nan los modelos conceptuales (Teuteberg &
Wittstruck, 2070; Uysal, 2012; Brandenburg
& Rebes, 2015; Patidar et al,, 2018; Narimissa
et al,, 2020), por lo que se amplia la revision a
las metodologias y procedimientos relaciona-
dos a la gestion de cadenas de suministros.
Durante el analisis de las propuestas
de los autores (Hevia Lanier, 2008; Garcia
Payrol, 2013; Pardillo Baez, 2013; Sablaon
Cossio, 2014, Feitd Cespon, 2015; Plasen-
cia Soler, 2018; Narimissa et al.,, 2020; Bratt
et al,, 2021) se evidencio la escasez de pro-
cedimientos que se proyecten a gestionar la
sostenibilidad en las cadenas de suministros
y que brinden estrategias para alcanzarla. De
forma general, las investigaciones desarro-
llan estrategias para la mejora del funciona-
miento de la CS, pero una problematica recu-
rrente es que no se destaca laimportancia de
la eficienciay la eficacia para la sostenibilidad
de la CSy se carece de herramientas para la
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evaluacion de estas, ademas no es comun,
en las fuentes consultadas, que la validacion
practica de estos instrumentas, aungue es-
tén orientados a las CS, las realizan en los
procesos internas de las organizaciones y no
en os eslabones de la CS. Del mismao modo,
no son frecuentes las propuestas de estrate-
gias especificas de sostenibilidad.

Un enfoque de sostenibilidad en la ca-
dena de suministro es el eje central teadrico-
practico, donde la gestion se convierte en el
nucleo para su definicion y adopcion (Ashby
et al., 2012). Sin embargo, y de acuerdo con
la literatura, no existe una definicion gene-
ral de la gestion de la sostenibilidad en las
cadenas de suministros. Autores coma Ahiy
Searcy (2013) identificaron la existencia de
doce definiciones, en las que se observa una
heterogeneidad en su concepcion y ejes de
desarrollo (Suarez-Solorzano et al., 2023).

Zhiwen et al. (2021) refieren que para
hacer frente a las graves amenazas y al
alto nivel de inseguridad debido a desastres
como la pandemia de COVIB-19, la incerti-
dumbre en la demanda, un mercado cada
vez mas desafiante, combinado con la pre-
sion de las partes interesadas (competido-
res, clientes finales o gobiernas, etc.), riesgo
reputacional y la responsabilidad social em-
presarial, las empresas hacen de la gestion
de la sostenibilidad en su cadena de sumi-
nistros (GSCS) una estrategia para asegurar
beneficios a largo plazo y lograr una posicion
campetitiva en el mercado.

Las autaoras definen la GSCS como: la
planificacion, organizacion, control y mejora
del flujo fisico, informativo y financiero de la
red de organizaciones de la CS desde el pun-
to de origen hasta el punto de consumo y
viceversa, para el logro de la eficiencia vy efi-
cacia mediante la adopcion de estrategias
de sostenibilidad, que permitan satisfacer
la demanda de los clientes y demas partes
interesadas, con impacto positivo en las di-
mensiones econdmica, social y ambiental
(Pupo Perez, 2023).
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La definicion anterior tiene incorporada
y le ofrece un peso importante para el logro
de la SCS al establecimiento de estrategias
de sostenibilidad, es por ello que el presente
trabajo tiene coma objetivo dotar a investi-
gadores, academicas y empresarios de una
propuesta de estrategias para la gestion de
la sostenibilidad de cadenas de suministros.
Entre los métodos utilizados en la investiga-
cion para el logro del objetivo propuesto se
encuentra el método de analisis y sintesis a
partir de estudios bibliométricos y se aporta
una Matriz de enfoques de sostenibilidad de
la cadena de suministro, un procedimiento
para la GSCS y de un procedimiento especifi-
co para la priarizacion de las estrategias.

GESTION DE LA SOSTENIBILIDAD DE CADENAS DE SUMINISTROS

Revision de la Literatura

A la par del interés de la comunidad cien-
tifica por la Gestion de la Sostenibilidad de
las Cadenas de Suministro (GSCS), también
crece el numero de articulos sobre la socia-
lizacion de estrategias para llevar a cabo di-
cha gestion. En los dltimos cinco anos, solo
en la base de datos de Scopus se han publi-
cado un total de 244 articulos sobre estos
temas, principalmente de autores de Reino
Unido, India, China, Estados Unidos, Francia
y Alemania. En la tabla 1 se resumen los que
se consideran los principales aportes de los
trabajos consultados.

Tabla 1. Aportes de los autores sobre estrategias para la GSCS

Autores

Aporte

Diabat et al. (2014)

Analizaron 13 estrategias de la industria textil y revelaron que la adopcion de estandares
de seguridad, adopcion de practicas verdes, bienestar economico comunitario, salud y
cuestiones de seguridad y estabilidad labaral son los impulsores clave para la GSCS.

Beske y Seuring
(2014)

Identificaron las diferentes estrategias seguidas para la implementacion de GSCS por va-
rias industrias. Las estrategias fueron clasificadas en cuatro categorias tales como enfo-
gue de continuidad, enfoque de colaboracion, enfoque de gestion deriesgos y proactividad.

Schalteggery
Burritt (2014)

Analisis de diversas estrategias GSCS concluyen que las estrategias de GSCS seguidas por

lasindustrias fueron identificados como 'enfaque de eficiencia’, "enfoque de consistencia”
y “enfoque de suficiencia’.

Después de revisar 42 articulos sobre como implementar la sostenibilidad en la CS conclu-

Michalisin (2016)

Soy Xu (2014) yen gue la dinamica de la organizacion, las nuevas tecnologias y la gestion son factores
claves para llevar a cabo las estrategias.
Yunusy Presentan como estrategia un marco para colaborar en la GSCS para alcanzar una ventaja

competitiva.

Adams et al. (2022)

La falta de un marco regulatorio y ambiental gubernamental fue visto como una barrera
impartante, mientras que el compromiso de la alta direccion fue generalmente fuerte en
las empresas de la muestray fue visto como un impulsor interno clave. Con el fin de desa-
rrollar una estrategia de sostenibilidad efectiva, es importante que la empresa comprenda
losimpulsores y las barreras para la implementacion de la sostenibilidad para que se pue-
dan tomar las acciones apropiadas.

Zhang et al. (2022)

Examinaron redes bibliomeétricas utilizando 983 articulos de revistas de la base de datos
Scopus pararesaltar el cuerpao sustancial de la literatura sobre practicas de sostenibilidad.
Como resultado se obtuvo que la GSCS se ha dividido en cinco temas de estudio cruciales
entre los que destacan la transicion a tecnologias de la informacion, las consecuencias
ambientales, la evaluacion del ciclo de vida y la formulacion de politicas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Miebach Consulting realizo un estudio a
finales del 2020, con el objetivo de conocer qué
estrategias y medidas toman las empresas
para que sus cadenas de suministro sean sos-
tenibles y hasta qué punto la sostenibilidad y
los objetivos carporativos pueden combinarse.
Este analisis cantd con la participacion de 277
profesionales, entre ellos expertos en logistica
(51%), directores de ventas y marketing (20 %)
y directores de sostenibilidad (11 %), incluida
una proporcion inusualmente alta de directo-
res generales (18 %), lo que demuestra la im-
portanciay el significado estratégico del tema.

Al preguntar sobre su iniciativa sosteni-
ble mas reciente y sobre la que tienen prevista
de forma mas inmediata, la mayaria de los en-
cuestados citd comao motivaciones principales
unareduccion de los costes (15 %) y unamejora
de la eficiencia (14 %). Las medidas sostenibles
basadas en la motivacion ambiental o social,
como la salud vy la seguridad de los empleados
0 la proteccion del medio ambiente, rara vez se
mencionaron (1% en ambos casos).

Segun los resultados del estudio, las
empresas encuestadas han puesto en mar-
cha un promedio de 16 iniciativas de soste-
nibilidad en sus empresas. Sin embargo, en

57

los proximos anos, tienen planificado casi
duplicar esta cantidad de implementaciones
(+97 %). Esto sugiere que la sostenibilidad
en la gestion de la cadena de suministro ga-
nara importancia a corto plazo.

Del analisis se puede concluir gue, en
general, las iniciativas sostenibles se consi-
deran menos atractivas y las gue son menos
frecuentemente implementadas son aquellas
gue requieren una gran inversion de recursos.
Por lo tanto, en general se prefieren las me-
didas que requieren la implicacion de pocos
recursosy gue son relativamente sencillas.

Los principales impulsores para adop-
tar estrategias para la GSCS son: conciencia
de sostenibilidad (interna/externa) y deman-
da de los clientes, reglamentos (legales,
contractuales, normativos), ventajas com-
petitivas (reputacion, diferenciarse, creci-
miento de la empresa), compromiso de la
direccion de la empresa, reduccion de resi-
duos, aumento de la presion e incertidumbre
medioambiental, acciones de los competi-
dores y las fuerzas del mercado y responsa-
bilidad como contaminador. La figura 1 pre-
senta las principales estrategias aplicadas
para la GSCS segun las fuentes consultadas.

Figura 1. £strategias aplicadas para la GSCS

Participacién en parques ecoindutriales mmm 6 %

Etiquetado medioambiental de productos

Integracién de la medicién de la sostenibilidad en los sistemas...
Disefio sostenible de las estructura de la red

Embalaje ecoldgico en la producciéon y el trasporte

Evaluar el impacto de las operaciones a nivel ambiental, social y...
Criterios de sostenibilidad en la seleccién de proveedores y...
Reduccién de la contaminaciéon ambiental

Reduccién de emisiones del trafico

Iniciativas proactivas para anticiparse a la normativa

Auditorias medioambientales voluntarias

Fomento de una cultura empresarial respetuosa con el medio...
Ahorro de recursos (energia, materias primas, agua)

Certificacién segun normas internacionales que incluyen la...

Fuente: Miebach Consulting (2020).
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Una estrategia de marcada importan-
cia es la elaboracion y adopcion de codigos
de conducta, ya que estos son esenciales
para establecer y manejar las expectativas
tanto para clientes como para proveedores;
crean una base compartida para la sosteni-
bilidad, a partir de la cual los profesionales
en la administracion de suministro, provee-
dores y otros factores pueden tomar deci-
siones razonadas. Para muchas organizacio-
nes, el codigo de conducta del proveedor es
una ampliacion natural de las declaraciones
de los valores corporativos y es visto como
una afirmacion de las expectativas existen-
tes mas que un nuevo conjunto de requisitos.

Para los elementos sociales del codigo,
las companias deben consultar la Declaracion
de Derechos Humanos de las Naciones Unidas
y los Convenios y Recomendaciones Centrales
de la Organizacion Internacional del Trabajo,
gue establecen expectativas comunes para
una amplia gama de temas respecto a trabajo,
empleo, seguridad social, politica socialy dere-
chos humanos. Los temas del medio ambiente
gue son mas importantes variaran por indus-
tria, que hace que el dialogo y la colaboracion
sean esenciales para identificar los problemas
gue son mas impartantes a cubrir en el cadigo
de conducta; también es importante revisar
con regularidad el contenido del codigo para
determinar si la redaccion y la interpretacion
requieren actualizacion. Otras de las estrate-
gias para la GSCS gue se adoptan actualmente
son las normas internacionales, rankings ex-
ternos de evaluacion, marcos de analisis, asi
como en el uso de patrones de reporting inter-
nacionalmente aceptados. Este tipo de estra-
tegias son denominadas por las autoras de la
investigacion como basadas en estandares, ya
gue son las gue sirven como referencia e in-
centivan a la competencia, la socializacion de
resultados e influyen en la toma de decisiones
de los diversos grupos de interes.

Las certificaciones demuestran ser efi-
caces a la hora de diferenciarse en mercados

GESTION DE LA SOSTENIBILIDAD DE CADENAS DE SUMINISTROS

nuevos y globales, asi como para crear una
relacion de confianza con las partes intere-
sadas. Cabe destacar que las certificaciones
de gestion mas difundidas actualmente se
otorgan a través de la Organizacion Interna-
cional de Normalizacion (ISO), cuya aparicion
seremonta a 1947. Esta organizacion es, a dia
de hoy, la encargada de desarrollar el mayor
numero de estandares internacionales volun-
tarios y cada vez se denota mas la incorpora-
cion de la sostenibilidad en estos.

Los rankings externos son una podero-
sa herramienta para ayudar a las companias
a entender donde se encuentran con res-
pecto almercado, al sector o a los compane-
ros en campos de gestion como el medioam-
biental, salud y seguridad de los empleados,
gestion del talento, corrupcion y saoborng,
derechos humanos o salud y cadena de su-
ministro. Estos rankings son una herramien-
ta que, ademas de definir la posicion de las
companias que lo utilizan, les permiten iden-
tificar las areas de accion que mejoraran su
gestion en los campos de evaluacion vy, en
altima instancia, su pasicionamiento.

En aras de ampliar la vision del mer-
cado saobre la sostenibilidad en la cadena de
suministro, se tienen en cuenta los analisis
de riesgos de S&P Global a través de su ESG
Risks Atlas, asi como el marco de la ONU en
el ambito de la financiacion sostenible mate-
rializado los Principios para la Inversion Res-
ponsable de la ONU (UNPRI por sus siglas en
inglés). Ambos marcos ofrecen una vision del
grado de detalle al que una empresa puede
ser sometida en elanalisis de la sostenibilidad
de su cadena de suministro. Por su lado, los
estandares de reporting ofrecen herramien-
tas a las comparnias para que puedan mostrar
alos grupos de interés su comportamiento en
determinados ambitos, asi como imponerse
objetivas cuantificables, medibles, y compa-
rables con el universo de las demas empre-
sasinformantes. En la figura 2 se resumen las
estrategias antes comentadas.
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Figura 2. Estrategias basadas en estandares

* Global Reporting Initiative (GRI)

* Sustainability Accounting
Standards Boards (SASB)

¢ Long term value (LTV)

* S&P Global- The ESG Risks Atlas
® Principios para la Inversién
Responsable de la ONU (UNPRI)

Fuente: Elaboracion propia.

Otras importantes estrategias que re-
sultaron como tendencia en el analisis hiblio-
meétrico que se realizd y como propuesta de
los autores gque se relacionan en la tabla 1son
la economia circular, la seleccion sostenible
de proveedores, el uso de las tecnologias 4.0
entre otras. No todas las estrategias son apli-
cables a todas las CS o no tienen el mismo im-
pacto en estas, es por ellos que es importante
para la GSCS conocer los enfogues metodo-
l0gicos que existen para su implementacion,
desde los modelos conceptuales hasta las me-
todologias y procedimientos mas especificos.

Estrategias
basadas en
estandares

* Rabeco SAM
* Vigeo Eiris

* ISO 9001:2015 Sistemas de gestion de
la calidad

* ISO 14000:2015 Sistema de gestién
ambiental

* ISO 26000:2010 Responsabilidad social

* ISO 20400:2017 Compras sostenibles

* ISO 31000:2018 Gestién de riesgos

* ISO 22316:2010 Seguridad y resiliencia

* ISO 44001:2017 Sistemas colaborativos
de gestidn de relaciones comerciales

* ISO 28000:2022 Gestidn de la seguridad
de |a cadena de suministros

* ISCC Plus Economia circular

Materiales y Métodos

La propuesta parte de que para hacer la se-
leccion de las estrategias de GSCS se reco-
mienda realizar un diagnostico que le per-
mita conacer la situacion de partida de la
CS, para lo cual se propone evaluar en qué
cuadrante se encuentra ubicada la misma
segun la matriz que se muestra en la figura
3 gue permite clasificar los enfoques de sos-
tenibilidad en cuatro grupos.

Figura 3. Matriz de enfoque de sostenibilidad de la CS

DCS
Alto Reactivo
(I)
Bajo

Bajo

Fuente: Elaboracion propia.

Proactivo
(Iv)

Preactivo
(II1)

Alto PSCS
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La matriz tiene dos criterios de entra-
da, que se clasifican en bajo y alto para lo
que debera evaluarse por parte de las orga-
nizaciones integrantes de la cadena el esta-
do de la planificacion de la sostenibilidad de
la cadena de suministro (PSCS) y su desem-
pefo (DCS). Para evaluar el desempefo se
recomienda hacerlo con base en criterios de
eficiencia y eficacia

La eficiencia de las CS trae consigo la
reduccion de costos, generacion de valor,
aumento de la rentabilidad y con ello, con-
tribuye a la sostenibilidad de la cadena. Se
trata de la capacidad de alcanzar los objeti-
v0s y metas programadas con el minimo de
recursos disponibles y tiempo, para lograr de
esta forma su optimizacion. Los resultados
financieros son necesarios para asegurar la
eficiencia de la CSy a su vez la gestion finan-
ciera de una arganizacion es un aspecto cla-
ve para alcanzar la codiciada eficiencia. En
este sentido se propone evaluar la eficiencia
de la CS en base fundamentalmente a los
costos logisticos y de las razones financie-
ras (Pupo et al,, 2023).

Al realizarse busquedas especializadas
que integren eficacia y CS en relacion con la
sostenibilidad se pudo comprobar que actual-
mente las diferencias reales entre produc-
tos son minimas, o que abliga a las CS que
quieran ser eficaces a desarrollar politicas
de servicio al cliente comprometidas con la
sociedad en el cuidado, manutencion y pre-
servacion del medioambiente. Ademas, se
constato que la eficacia se evalla principal-
mente a través de larelacion de las CS con los
clientes y con el medio ambiente. Contar con
un apropiado diseno del servicio al cliente es
premisa para trabajar por una adecuada com-
petitividad empresarial. Reducir la brecha en-
tre el servicio brindado y el servicio percibido
es hoy objetivo esencial de las organizaciones
(Saavedra-Garcia et al., 2020).

GESTION DE LA SOSTENIBILIDAD DE CADENAS DE SUMINISTROS

Cuadrante I: el enfoque de GSCS es inactivo
cuando no se planifica la sostenibilidad en la
CS vy, ademas, en la practica no se llevan a
cabo acciones de sostenibilidad, lo que re-
percute en el bajo DCS.

Cuadrante lI: el enfoque de GSCS reactivo
implica que, aungue no se esté planificando
la sostenibilidad en la CS, en la practica se
realizan acciones en funcion de ella, pero
esto no es perdurable en el tiempoy laincer-
tidumbre se exhibe en el desempefo a largo
plazo de la CS, ademas es un enfoque relati-
vamente costoso.

Cuadrante lll: este enfoque lo adquieren las
arganizaciones gue planifican la sostenibili-
dad en su CS, pero no llevan estas acciones
a la practica o las gjecutan incorrectamente
lo que repercute en un bajo DCS.

Cuadrante IV: un enfoque de GSCS proac-
tivo implica estar continuamente alerta y
mantenerse al dia con los desarrallos en las
técnicas e iniciativas de GSCS. Se realiza un
manitoreo continuo del plan estratégico y el
desempeno en curso de la sostenibilidad de
la CS. Estar ubicado en este cuadrante sig-
nifica que las organizaciones de la CS estan
planificando la sostenibilidad y actuando en
consecuencia, lo que les permitira mantener
un buen desempeno a largo plazo.

Si al evaluar el enfoque de sostenibi-
lidad de la CS se obtiene que la CS objeto
de estudio tiene un enfoque proactivo se
concluye que esta en el camino carrecto en
Su gestion ya que este enfogue constituye
el estado deseado o sea la meta a alcanzar
para la GSCS.

Si el enfoque es inactivo, reactivo o
preactivo se debe aplicar el procedimiento
gue se propone para seleccionar las mejores
estrategias a seguir de acuerdo con los re-
sultados de la CS objeto de estudio.
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A continuacion, se presenta el proce-
dimiento que sirve de instrumento metodo-
l0gico para la seleccion de las estrategias de
gestion de la sostenibilidad de las cadenas
de suministros.

Fase 1: Planificaciéon y organizacion

Tiene como objetivo planificar la sostenibi-
lidad de la CS y organizar las estrategias a
seguir para mejorar el enfoque de la GSCS.
Para lo cual se utilizan como técnicas o he-
rramientas generales: revision de documen-
tos, tormentas de ideas, trabajo en grupo,
entrevistas, encuentros, sesiones de grupos
y reuniones de trabajo.

Etapa 1: Definicion de las estrategias

En esta etapa se seleccionan las estrategias
mas adecuadas a implementar teniendo en
cuanta el enfoque de GSCS que presenta la
CS objeto de estudio.

Paso 1.1. Planeacion estratégica de la
sostenibilidad de la cadena de suminis-
tro. Antes de proceder a la seleccion de las
estrategias se hace necesario realizar la pla-
nificacion estratéegica de la sostenibilidad lo
gue contribuira a guiar la ejecucion de las es-
trategias y que los resultados que generen
las mismas estén acorde a la vision y obje-
tivas de la sostenibilidad de la CS. Tener una
vision y objetivos claros para la GSCS brinda
la direccion para la seleccion e implementa-
cion de las estrategias y ayudara a definir el
compromiso de cada organizacion de la CS.
La vision sera un criterio Gtil al evaluar el éxi-
to de la GSCS e identificar las areas para la
mejora continua. Es impaortante que el desa-
rrollo de lavision y los objetivos de la CS sean
defendidos desde los niveles superiores de
cada eslabon ya que es esencial asegurar el
apoyo de las organizaciones gue compren-
den la CS y que cada una tenga opinion en el
desarrollo de la vision. El resultado del pro-
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ceso debe ser la declaracion de la vision y el
compromiso. A medida que desarrolla la de-
claracion, se debe considerar lo que motiva
a cada organizacion a realizar la gestion de
la sostenibilidad en su CS.

¢,Qué lo motiva?

« Las demandas e inquietudes de los
clientes.

e El incumplimiento con los reglamen-
tos y las normas que prohiben que la
organizacion lleve a cabo operaciones.

e El aumento en los costos como re-
sultado de una mayor demanda y una
menor oferta de recursos naturales.

e Lapresion estatal porimpulsar la soste-
nibilidad de las actividades econdmicas.

e La cultura de las organizaciones con
un fuerte énfasis y desempefo en
sostenibilidad.

» Elinterés de la organizacion en abordar
problemas macro del medio ambiente
y la sociedad para asegurar la sosteni-
bilidad de las operaciones a largo plazo.

También es importante definir los ob-
jetivas especificos o las probables barreras
0 eventos de riesgos que afectan su logro:

» ¢Qué esperan las arganizaciones que
componen la CS lograr a través de la
GSCS?

» ¢Cuales son algunos de los resulta-
dos a largo plazo en los que desean
trabajar?

* ¢Enqgué forma una CS sostenible res-
paldara la estrategia comercial de las
arganizaciones?

Los objetivos pueden variar amplia-
mente, incluyendo:

- Metas empresariales estratégicas
(por ejemplo, la creacion de valor a lar-
go plazo para la compania.

« Metas empresariales operacionales
(por ejemplo, ahorrar en costos re-
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duciendo desperdicios de energia vy
materiales).

« Metas para mejorar la reputacion de la
compafia (por ejemplo, se desea cam-
biar las opiniones de las partes intere-
sadas respecto a la organizacion).

» Metas basadas en el cumplimiento
(por ejemplo, hay que asegurar gue las
actividades cumplan con todas las le-
yes y reglamentos aplicables).

Paso 1.2. Seleccion de las estrategias. En
este paso se debe revisar cada una de las
propuestas gue se encuentran en el banco
de estrategias que brinda el procedimiento.
También es el momento para agregar las es-
trategias que no se encuentren en el bancoy
gue elequipo de trabajo considere podrian ser
efectivas para la gestion de la sostenibilidad
enla CS objeto de estudio. La propuesta de es-
trategias se divide en dos grupos: las geneéri-
cas que expresan su relacion con la eficiencia
y la eficacia y las especificas, que de manera
mas explicita proponen diferentes formas de
actuar ante posibles situaciones que se pre-
senten en la cadena de suministros.

Estrategias genéricas hacia la eficien-
cia: estas estrategias integran una serie de
formas de gestion, filosofias o paoliticas que
pueden emplearse para mejorar la eficiencia
de las arganizaciones de laCSy las CS en su
conjunto. Para el cumplimiento de este ob-
jetivo Jiménez Sanchez y Hernandez Garcia
(2002) proponen:

e Procesar los pedidos con sistemas
JustoaTiempo (JIT sus siglaseninglés)
en cantidades minimas, con priorida-
des definidas por la fecha de entrega
y de acuerdo con los requerimientos.

e Lograr una mayor interrelacion del
departamento de servicio al cliente
con el area de produccion y los sis-
temas de distribucion de la organi-
zacion, que permitira proporcionar
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informacion en tiempo real sobre los
compromisos de sus envios, fechas y
disponibilidad del producto.

« Sincronizar la demanda del cliente y la
capacidad de produccion, para mane-
jar los inventarios integralmente (San-
chez-Suarez et al., 2023).

» Desarrollar planes estratégicos con los
proveedores para apoyar el proceso de
administracion del flujo de fabricacion
y el desarrollo de nuevas productaes.

» Desarrollar tecnologia para facilitar la
fabricacioneintegracionde los flujosen
la cadena de suministros para lograr la
mejor combinacion producto-mercado.

» Desarrollo de técnicas de Ingenieria
de Servicios; que es un enfoque diri-
gido a mejorar e innavar oS procesos
para proporcionar servicios diferencia-
das, asi como para desarrollar una or-
ganizacion que propicie la creacion de
valor para el cliente y, como resultado,
logre ventajas competitivas sustan-
ciales y sostenibles (Picazo Manriquez
& Martinez Villegas, 1991).

» Desarrollo de sistemas y tecnologias
de informacion como el Intercambio
Electronico de Datos (EDI, por sus si-
glas en inglés: Electronic Data Inter-
change, MRP (Materials Requirement
Planning), DRP (Distribution Require-
ments Planning), ERP.

» Aplicacion delbenchmarking para el au-
mento de la eficiencia de los procesos.

Entre las estrategias a seguir para ele-
var el desempeno de la cadena de suminis-
tros se encuentran las orientadas a la dismi-
nucion de los costos. Se realizd un estudio
de las estrategias propuestas por diversos
autores (Kraljic, 1983); Karlsson & Ahlstrom,
1996; Shin et al, 2000; Leavy, 20071; Levin
& Wright, 2004; Gelderman & Van Weele,
2005; Rodriguez Diaz & Rodriguez Espino,
2006, Berman et al,, 2006; Simchi Levi et al.,
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2008) y se seleccionaron las gue se mues-
tran a continuacion por ser las que a consi-
deracion de la autora tienen mayor impacto
en la sostenibilidad de la CS:

» Integracion del sistema de produccion
a la administracion de la cadena de
suministros.

» Implementacion del outsourcing vy
creacion alianzas.

» Inventario administrado por el provee-
dor y mercancia en consignacion.

» Uso de la matriz Krajlic también cono-
cida comao ABC para la evaluacion de
productos y proveedaores;

o Desarrollo de estrategias Empujar
(push)- Halar (pull).

» Trabajar con base en el desarrollo de
proveedores.

» Utilizacion del comercio electronico
para disminuir los costos del procesa-
miento de los pedidos;

« Negociacion crossdocking con los
operadores logisticos.

Con respecto al logro del cumplimien-
to de los principios de arganizacion de los
procesos, se deben trazar estrategias orien-
tadas principalmente al mejoramiento de los
meétodos de trabajo utilizados, que garanti-
cen el uso optimo de la tecnologia instala-
da, evite la existencia de cuellos de botella
y garantice el cumplimiento de la demanda.
Las estrategias se adaptaran a las caracte-
risticas especificas de cada eslabon de la
cadena de suministros.

De forma general las estrategias plan-
teadas deben estar encaminadas al logro de
la eficiencia de la cadena de suministros. Se
propone utilizar el mapa estratégico de cada
eslabon para visualizar el estado que se de-
sea alcanzar con respecto a la eficiencia y
facilite el trazado de las estrategias.

Estrategias geneéricas hacia la efica-
cia: se realizo un estudio de las estrategias
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propuestas por diversos autores (Zamora
Radriguez, 2009; Flores Coranel, 2013; Sa-
blon Caossio, 2014; Lopez Jay, 2014, Vinajeira
Zamora, 2017: Navarro Martinez, 2021; Salas
Valdivia, 2022) y se seleccionaron las que se
muestran a continuacion, por ser las que a
consideracion de la autora mayor impacto
tendrian en la sostenibilidad de la CS:

« Fomentar el papel del contrato para la
retencion del cliente a largo tiempo.

« Desarrollar flujos coordinados de in-
formacion con los clientes.

« Desarrollar plataformas de comercio
electronico donde interactue la em-
presa con sus clientes.

« Planificar las actividades en conjunto
con los clientes con base en un unico
pronastico o proyeccion de demanda.

» Propiciar el desarrollo |+D+i de nuevos
productos teniendo en cuenta la infor-
macion brindada por el cliente.

« Compartir informacion saobre practicas
sostenibles en sus negocios a traves
de pagina web con el abjetivo de mos-
trar la transparencia de sus acciones.

» (estionar la calidad de forma continua
para mantener a sus clientes.

« Definir una entidad coordinadora, cuya
funcion es promover las acciones de
coordinacion entre las empresas y en-
tidades miembras bajo el principio de
favorecer el alcance de resultados fi-
nales eficientes y compartir los bene-
ficios y riesgos.

« Desarrollar flujos coordinados de in-
formacion, materiales y recursos
monetarios.

e FElaborar un plan conjunto entre los
participantes en una red de procesos
que les permita a cada uno ajustar sus
planes propios con capacidades, cos-
tos, inventarios, inversiones vy relacio-
nes medio ambientales competitivos
y favarables para todos, en funcion de
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brindar un alto nivel de servicio a los
clientes finales comunes.

Generar formas colegiadas de direc-
cion de las interrelaciones entre los di-
rectivasy especialistas de los procesos
0 empresas que integran la cadena de
suministros, a traves de formas de pla-
nificacion y control colaborativos; ela-
boracion, presentaciony aprobacion de
proyectos integrados de inversion y de
|+D+i; acuerdos de normativas de ge-
neral aplicacion; formas para compartir
infarmacion y conocimientos; y la toma
coordinada de decisiones.

GESTION DE LA SOSTENIBILIDAD DE CADENAS DE SUMINISTROS

Planificar la actividad de todas las
empresas Yy entidades participan-
tes con base en un unico pronostico
0 proyeccion de demanda: la de los
clientes finales.

Integrar los sistemas y la tecnologia
de informacion para paosibilitar el in-
tercambio sistematico de informacion
entre los participantes en la cadena
de suministros, incluyendo la aplica-
cion del comercio electrénico y tecno-
logias de Internet.

Las estrategias especificas, se rela-

cionan en la tabla 2.

Tabla 2. Estrategias especificas

Estrategia

Descripcion

Establecer
compromiso con
los proveedores

La meta final del compromiso con los proveedores es desarrallar una mentalidad compar-
tida acerca de los temas de sostenibilidad para crear la propiedad de los proveedores de la
vision estratégica y desempeno de la sostenibilidad y trabajar mas estrechamente con ellos
con pricridades compartidas.

Seleccidén
sostenible de
proveedores

Elegir proveedores sostenibles ofrece variados beneficios para una compania, entre los que
destacan: la transparencia, ya gue, ante todo, un proveedar sostenible proyecta e impulsa
la imagen positiva de la empresa. La transparencia conlleva una buena reputacion, sinoni-
mo de organizacion exitosa capaz de alcanzar altos niveles de sostenibilidad. Por otro lado,
tambien potencia la inclusion de nuevos clientes e inversores, no solo los clientes y consu-
midores se preocupan por el medio ambiente, sino gque cada vez mas inversores se vuelven
mas ecolagicos y sostenibles. Tal y como destaca el OBS 17, “alianzas para los objetivos”,
colaborar entre negocios con el propaosito de lograr sinergias, impulsa un desarrollo mas
sostenible en el ambito social y empresarial.

Gestion de la
seguridad en
la cadena de
suministros

La gestion de la seguridad en las cadenas de suministros contribuye a mejorar la capacidad
de reaccion ante casos inesperados o de emergencia, mejorar la localizacion o seguimiento
de mercancias en transito y en almacen (trazabilidad) y disminuir la interrupcion del flujo
logistico con el objetivo de desarrollar una continuidad de operaciones en la CS.

Comunicar la
sostenibilidad

La comunicacion sostenible en una CS tendra que transmitir un mensaje responsable que
incluya los compromisos ambientales, sociales y de transparencia economica. Ademas, de-
bera considerarse la mejor via de comunicacion para garantizar el acceso a los contenidos
del publico interesado, asi como el medio mas adecuado para garantizar el respeto por el
medio ambiente una forma y contenido adecuado y de facil comprension para alcanzar al
mayor numero de publico interesado.

Sensibilizar al
personal en ma-
teria de medio
ambiente

La conciencia social en materia ambiental cobra cada vez mas importancia, pero en gene-
ral, a pesar de los mensajes emitidos por las instituciones publicas, el estado o los grupos
de expertos en materia, la preocupacion por las cuestiones ambientales relevantes, como
pueden ser el calentamiento global, el cambio climatico o la pérdida de biodiversidad, es aun
incipiente. Por este motivo, se hace dificil tambien fomentar una mayor conciencia ambien-
tal entre el persaonal de las organizaciones que integran la CS.
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Tabla 2. Estrategias especificas. Continuacion

modelo circular

Estrategia Descripcion
La economia circular propone, como su prapio nombre indica, un modelo circular en el
cual, las empresas incarparen criterios de sostenibilidad en todas las fases del producto,
Adoptar un lo que favarece la revalarizacion de los residuos y evita la sobreexplaotacion de los recursos

naturales. De esta farma, prevalece la reutilizacion de materiales frente a la extraccion de
nuevas materias primas, el uso de tecnologias que permitan optimizar el uso de la energia
0 el consumo del agua y la incorporacion de criterios de ecodisefio en las primeras fases.

Analisis del ciclo
de vida

La aplicacion de la metodologia del analisis del ciclo de vida del producto gue busca iden-
tificar, cuantificar, interpretar y caracterizar los impactos ambientales potenciales asocia-
dos a un producto o servicio, durante todas las etapas de su ciclo de vida, obteniendo un
detallado sistema para analizar la energia requerida para fabricar un producto, sus entra-
das en terminas de materias primas y sus salidas en terminos de desechos o residuos fina-
les, bajo el criterio que los recursos naturales no son ilimitados y que normalmente se utili-
zan mas rapido de lo que es posible reemplazarlos o generar materias primas alternativas.

Adopcion de
codigos de
conducta

El codigo de conducta es necesario para que todas las personas que conforman la orga-
nizacion y la CS sepan cual es el comportamiento que se espera de ellos en las opera-
ciones, y cuales seran las penalizaciones en caso de incumplimiento. Es vital que todos
estén enterados de la existencia de este reglamento y estén de acuerdo con los puntos
gue abarque.

Creacidon de
cluster

Las concentraciones geograficas de empresas relacionadas y proximas (clusteres) son
grandes generadares de innavacion. En los clusteres la actividad florece positivamente, y
la competitividad de las empresas aumenta considerablemente. Las empresas en cluster
son mas productivas, mas rapidas en la adquisicion de nuevas tecnologias, y mas flexibles
adaptandose a nuevos mercados.

Gestion de
riesgos

Mitigar los riesgos y hacer frente a las preocupaciones sociales, ambientales y economi-
cos en la cadena de suministro es posible. Las empresas pueden proteger su cuota de mer-
cado y reducir los costes relacionados con estos riesgos identificando un riesgo probable
y desarrollando estrategias para minimizar las consecuencias en términos de sostenibili-
dad. En Gltima instancia, el objetivo es el desarrollo de las redes de la cadena de suminis-
tro lo suficientemente flexibles para responder eficazmente a las situaciones cambiantes.
Ademas, una fuerte gestion social, ambiental y economica puede ayudar a las empresas
a afrontar los riesgos asociados a la imagen que podria afectar a la lealtad del cliente y
afectar negativamente a la cuota de mercado de estas empresas.

Crear un
encadenamiento
productivo

Generar una asociacion entre el conjunto de las diversas actividades requeridas hasta lle-
gar a un producto o servicio desde su concepcion hasta la entrega al consumidor final,
para anadir valor y elevar el nivel de competitividad de este. Supone la especializacion en-
tre distintas entidades productivas de diferentes fases del proceso de una produccion o
servicio determinado, para alcanzar una mayor eficiencia en el resultado final.

Fuente: Elaboracion propia.

Posibles técnicas a aplicar para la in-
carporacion de nuevas estrategias: grupos
nominales, tormenta de ideas como el round
robin, rueda libre entre otras técnicas para
generar ideas. Luego se elabara una lista
donde se recojan todas las posibles estrate-
gias a aplicar en la CS objeto de estudio para

contribuir a su sostenibilidad, se propone
aplicar la técnica de reduccion de listado.
Para la seleccion de las estrategias de la
lista que el equipo de trabajo elabord con las es-
trategias gue consideran son factibles aplicar
en la CS objeto de estudio, se pueden utilizar
técnicas para llegar a consenso coma el mé-
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todo de Delphi, voto ponderado, comparacion
apareaday método de concordancia de Kendall.

Las estrategias seleccionadas deben
ser coherentes con los planes de las orga-
nizaciones que integran la CS y debe incluir
un analisis exhaustivo de los recursos nece-
sarios para su ejecucion v solicitar la apro-
bacion de las mismas a la direccion de cada
arganizacion de la CS. Se recomienda tener
en cuenta el resultado de los indices de efi-
ciencia en la DE, eficacia en la DS vy eficacia
en la DA para la seleccion de las estrategias
ya que estas deben tributar a su mejora.

Etapa 2: Organizacion de las estrategias

Enesta etapa se contextualizan las estrategias
seleccionadas por los expertos y se le otorga
un orden de prioridad para su aplicacion.

Paso 2.1. Descripcion de las estrategias.
Debido a que en las CS son tan diversas, es
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necesario que el equipo de trabajo contex-
tualice las estrategias seleccionadas a la
CS objeto de estudio. Este paso es esencial
ya gue de él depende en gran medida los re-
sultados de la siguiente fase, pues mientras
mejor adaptada esté la estrategia a la CS
mayar probabilidades tiene de contribuir a
su sostenibilidad.

Paso 2.2. Priorizacion de las estrategias.
Varias de las estrategias supondranresultados
a largo plazo por lo que se hace necesario de-
finir el grado de prioridad de cada una de ellas
para facilitar su ejecucion. Se propone utilizar
el Método Scoring adaptado de Roche y Vejo
(2005), por ser una manera rapida y sencilla
para obtener lafuncion multicriterio gue permi-
tira seleccionar las estrategias a priorizar. Para
facilitar este paso se propane el procedimien-
1o especifico que se muestra en la figura 4,
con la secuencia de tareas arealizar.

Figura 4. Procedimiento especifico para la priorizacion de las estrategias

Seleccionar los criterios
aemplear en latoma
de decisiones

Asignar ponderacion
a cada criterio. Método del
triangulo de Fiiller

Asignar ponderaciéon
a cada estrategia

Tarea 6

Tarea 4 v

Ordenar las estrategias
en funcion de Sj

n
Calcular sij = ZWi X Rij

Construir matriz de
Amj x Ci

i=1

Fuente: Elaboracion propia.

Tarea 1. Seleccionar los criterios a em-
plear en la toma de decision. Se reco-
mienda como criterios a emplear en la toma
de decision los siguientes: impacto econo-
mico (IE), impacto ambiental (IA), impacto
social (IS), recursos para su aplicacion (R) y
tiempo a emplear en su aplicacion (T). Es-

tos criterios pueden ser madificados por
los expertos, pero se consideran relevantes
ya gue en sentido general la GSCS tiene un
caracter estratégico a largo plazo, por o
tanto, es importante tener en cuenta las va-
riables propuestas para la priorizacion de las
estrategias.
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Tarea 2. Asignar ponderacion a cada uno
de los criterios. Para realizar este paso se
propone el Método del triangulo de Fuller, su
objetivo es formar un tridngulo con los cri-
terios seleccionados, realizandose todas las
comparaciones posibles entre estos. Para
ello, se recomienda aplicar una encuesta
a los expertos donde deben seleccionar en
cada una de las comparaciones, el criterio
gue consideren mas importante.

Tarea 3. Asignar ponderacion a cada ac-
cion de mejora. Se le asigna una pondera-
cion a cada estrategia (Rij), la cual parte de
una encuesta que se les aplica a los expertos,
en la que deben otargarles una puntuacion de
acuerdo con una escala Likert de impartancia
ascendente de 1 (sin importancia), 2 (de poca
importancia), 3 (moderadamente importante),
4 (importante) y 5 (muy importante) a cada ac-
cion de mejora segun los criterios IE, ISe IAy
una escala Likert descendente 5 (muy impor-
tante), 4 (importante), 3 (moderadamente im-
portante), 2 (de poca importancia) y 1 (sin im-
partancia) para los criterios tiempo y recursos.
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Se utiliza el criterio de la moda para
determinar la importancia, ya que el obje-
tivo es la bUsqueda de consenso entre l0s
expertos, reflejado en los valores gque mas
se repiten, por lo que es necesario que el
resultado final no esté influenciado par va-
lores extremaos.

Tareas 4y 5. Calcular el score para cada
una de las estrategias. Se construye una
matriz (tabla 3), donde se identifican en las
filas las acciones de mejora y en las colum-
nas los criterios seleccionados. Luego, se
calcula el score para cada una de las accio-
nes de mejora a travées de la ecuacion 1.

Ecuacion1:

n
Sij = Z Wi X Rij
i=1

Donde:

Sj: score para la estrategiaj,

Wi: ponderacion para el criterio i,

Rij: rating de la estrategia j en funcion del criterio i.

Tabla 3. Matriz para calcular el score de las estrategias

Criterios
Am Sj
IE 1A IS R T
Am] WIEXR\EW WIAXRIA1 W\SXR\SW WRXRDW WTXRTW
Amz WIEXR\EZ WIAXRIAZ W\SXR\SZ WRXRCZ WTXRTZ
Am3 WIEXR\B WIAXRIAZS W\SXR\SS WRXRCS WTXRT3
Aml WIEXR\EJ WIAXRIAJ W\SXR\SJ WRXRCJ WTXRTSJ

Fuente: Elaboracion propia.

Tarea 6. Ordenar las estrategias en fun-
cion del score. Se ordenan las estrategias
en funcion del score, la estrategia con el
scaore mas alto representa la estrategia que
primero se debe ejecutar y en ese orden
consecutivamente.

Fase 2: Implementacion,
control y mejora

Esta fase tiene como objetivo la ejecucion de
las estrategias para la GSCS vy las acciones
gue se deben llevar para su control y mejora
gue deban hacerse en las estrategias para
alcanzar los resultados esperados.
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Etapa 3: Ejecucion de las estrategias

En esta etapa se ultiman los detalles para la
implementacion de las estrategias y se pro-
cede a ejecutarlas.

Paso 3.1 Preparacion para la ejecucion
de las estrategias. La esencia de este
paso consiste en preparar las condiciones
para la ejecucion de las estrategias en un
harizonte temporal que comprende desde
el corto hasta el largo plazo. Es ineludible
sefalar gque, en el trayecto entre la planifi-
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cacion y la puesta en marcha de estas, es
donde fracasan algunas estrategias, por o
que sera necesario lograr el compromiso de
todo el personal de las organizaciones de la
CS y se deberd comunicar oportunamente
a los implicados lo que se pretende hacer.
Es inevitable, ademas, elaborar un plan de
accion (tabla 4) donde se establezcan res-
ponsables, definan recursos y fechas de
cumplimiento y control. Se deben actualizar
constantemente y aplicar de ser preciso los
planes de contingencia.

Tabla 4. Planificacion de las estrategias

No Estrategia Responsable

Periodo de

. .. Fecha de control Recursos
ejecucion

n

Paso 3.2. Implementacion de las estrate-
gias. Se deben implementar a lo largo de la
cadena de suministros las estrategias selec-
cionadas y planificadas en pasos anteriores.

Etapa 4: Control de las estrategias

Constituye una etapa esencial pues es la
encargada de evitar desviaciones en la apli-
cacion de las estrategias, implementar ac-
ciones correctivas (mejoras) para que los
resultados sean los esperados.

Paso 4.1. Supervision y mejora de la apli-
cacion de las estrategias. Para cada estra-
tegia implementada se debe establecer un
sistema de control, con el objetivo de adop-
tar acciones correctivas, derivadas de las
desviaciones gque ocurran entre los resulta-
dos obtenidos y los esperados, no solo luego
de la implementacion de las mismas, sino
gue también se debe aplicar antes de ejecu-
tarla, lo cual permite llevar a cabo acciones

preventivas mas que correctivas. Este paso
se encuentra en constante retroalimenta-
cion con el paso 3.2.

Paso 4.2. Analizar la retroalimentacion
de la fase de evaluacion. La evaluacion
de la sostenibilidad se debe realizar inicial-
mente cada dos anos con una frecuencia
anual para evaluar el compartamiento de los
indicadores e inspeccionar a traves de la ob-
servacion directa, la revision de documentos
y la aplicacion de listas de chequeo que se
pueden ir adaptando en funcion a los objeti-
vos de la investigacion.

Este paso también constituira la base
para la retroalimentacion del procedimien-
1o, ya que una vez establecido el control, se
procedera a aplicar nuevamente el estudio
para alcanzar resultados superiores, rea-
lizar el analisis a otro producto o familia de
productos y contribuir al proceso de mejora
cantinua de la cadena de suministros objeto
de estudio.
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Discusion

La incorporacion de la sostenibilidad en las
CS es una tendencia relativamente nueva
donde predomina el enfoque estratégico
y de los grupos de interés, la busqueda de
objetivos maltiples y la integracion a estan-
dares internacionales; pero las propuestas
consultadas no incluyen componentes que
demuestren la necesidad de eficiencia y
eficacia en la GSCS. Ademas, se demaostro
la variedad de estrategias encaminadas al
logro de la sostenibilidad en las cadenas de
suministros y los impactos positivos que ge-
neran; no obstante, no se encuentra en la
bibliografia consultada propuestas que las
integre en su concepcion.

El procedimiento general propuesto
para la GSCS vy el especifico asociado a la
jerarquizacion de las estrategias, asi como
las técnicas y herramientas contenidos en
estos, conforman un instrumental metodo-
logico que permite llevar a cabo un proceso
complejo de forma relativamente simple vy
gue puede ser aplicado total, o parcialmen-
te en las cadenas de suministros en corres-
pondencia con las caracteristicas del entor-
no y marco regulatorio para contribuir a la
gestion de la sostenibilidad en las cadenas
de suministros. El procedimiento especifico
para la priorizacion de las estrategias a par-
tir de los criterios de decision propuestos,
permite otorgar un orden logico a las estra-
tegias para su implementacion y para maxi-
mizar sus resultados en funcion de la mejora
del enfoque de sastenibilidad.

Con la aplicacion del procedimiento,
por parte de las autoras, a diferentes ca-
denas de suministros se evidenciaron las
principales deficiencias gue presentan las
mismas en su eficiencia y eficacia que limi-
tan el alcance de su sostenibilidad. Entre los
elementos gque mas inciden en el bajo des-
empefo de la CS se encuentran los costos
logisticos; esto se debe a que las empre-
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sas estudiadas tienen desconocimiento de
la magnitud de sus costos logisticos, que
no estan identificados de esta manera en
la contabilidad, lo que dificulta su calculo y
analisis. La situacion actual de la gestion de
la sostenibilidad en las cadenas de suminis-
tros, basada en la evaluacion de la eficiencia
y la eficacia, revela los principales proble-
mas de las CS objeto de estudio para el logro
de la sostenibilidad, en los casos de estudio,
los resultados mas negativos fueron los rela-
cionados con la eficiencia, aungue también
hubo deficiencias en la eficacia.

La evaluacion de la sostenibilidad a par-
tir de la integracion de su desempenfoy de la
planificacion de la sostenibilidad de la cadena
de suministros permitic otorgar una valora-
cion global del comportamiento de la sosteni-
bilidad en las cadenas de suministro y definir
su enfoque de sostenibilidad. En los casos es-
tudiados prevalecio el enfoque inactivo, por o
gue se aplico el procedimiento propuestoy se
establecieron las estrategias de sostenibili-
dad acorde a las caracteristicas de cada una.

Conclusiones

El concepto de GSCS ha evolucionado desde
una perspectiva que incluia solo aspectos
econdmicos, hasta una definicion que vin-
cula de manera coherente, no solo el creci-
miento economico, sino también el impacto
social y ambiental. El estudio permitio iden-
tificar su caracter multidimensional y evolu-
tivo, su enfoque estratégico y sistémico, y la
estrecha relacion con la satisfaccion de las
necesidades de los clientes y demas partes
interesadas. Ademas, se comprobo que, las
definiciones presentan heterogeneidad en
Su concepcion y ejes de desarrollo, lo que
ocasiona interpretaciones erroneas de su
verdadero significado y forma de llevarla a
cabo, por lo que se propone una nueva defini-
cion que incorpora como pilares esenciales
a la eficiencia y eficacia.
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El procedimiento propuesto ofrece
técnicas y herramientas para la gestion de la
sostenibilidad en las cadenas de suministros,
gue incluyen el analisis del desempeno de la
cadena de suministros y la determinacion del
enfogue de sostenibilidad, asi como un ban-
co de estrategias que constituyen una guia
metodologica para la proyeccion e implemen-
tacion de estrategias de sostenibilidad con el
empleo de técnicas multicriterio. Estos cons-
tituyen aspectos novedosos de la propuesta.

La aplicacion del procedimiento pro-
puesto en tres cadenas de suministros, per-
mitic demostrar la factibilidad y convenien-
cia de su utilizacion como contribucion a la
gestion de la sostenibilidad de las cadenas
de suministros. Ademas, se evidencia su fle-
xibilidad, integracion, adaptabilidad, consis-
tencia l0ogica y mejora continua en el marco
de la investigacion.

Como resultado de la aplicacion del
procedimiento general, se logro avanzar en
la gestion de la sostenibilidad en las cade-
nas de suministros estudiadas, a partir de la
aplicacion consecuente de las estrategias
planteadas, como lo demuestran las compa-
raciones del comportamiento de los diferen-
tes indicadores evaluados.
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