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RESUMEN

La presente propuesta de mejora busca analizar y examinar las diferentes
areas de la cadena de abastecimiento de la Compafiia Azucarera Valdez S.A., la
cual tiene como giro de negocio la venta de azlcar blanco, morena y panela.

Para este estudio se adapto el mecanismo del modelo SCOR, en el analisis
de la cadena de abastecimiento. Mediante este modelo se busca encontrar el real
diagnostico o situacion de cada uno de los eslabones de esta. Para luego encontrar
las propuestas de mejora que permitan optimizar los procesos que en realidad lo
necesitan.

Requiere que se indique que el presente estudio, se basa primordialmente en
la gestion de andlisis de los procesos y subprocesos que componen toda la cadena
de abastecimiento y por lo mismo se utiliza una metodologia cualitativa. Con el fin de
crear las propuestas y detectar las falencias se recaud6 datos mediante entrevistas a
los coordinadores de areas claves e informacion relevante encontrada en el sistema
gue manejan actualmente.

Analizar cada uno de los procesos generé como resultado, que la compafiia
carece de procedimientos formales para las areas criticas, ademas que estas no
cuentan con indicadores clave de desempefio, lo cual genera un total descontrol por
parte de sus administradores. Vale la pena acotar que lo que no se mide, no se

puede controlar.

Palabras Claves: Cadena de Abastecimiento, Modelo SCOR.



INTRODUCCION

El proceso de llevar un producto a las manos del cliente conlleva un sin
namero de mini procesos abarcados por diferentes areas, todo este conjunto de
actividades da nacimiento a la famosa cadena de abastecimiento.

La cadena de abastecimiento es conocida como el ciclo de vida de un
determinado producto, es decir desde que se produce o manufactura hasta que se
vende. Las éareas o subprocesos que la componen son la de planificacion,
abastecimiento, distribucién y devolucion.

Actualmente manejar esta cadena de abastecimiento conlleva muchos retos y
uno de ellos es optimizar su gestion con el objetivo de tener una cadena de valor
agregado. El objetivo principal de la gestion de la cadena de abastecimiento es el de
reducir los inventarios. Es decir, los productos deben estar listos en el momento
preciso y no almacenados sin rotacion.

Frente a estos nuevos retos que enfrentan actualmente las compafiias es
importante que se tenga un diagnoéstico real de cada uno de los procesos que
conforman la cadena de abastecimiento.

Con el propésito de saber el real estado de la cadena de abastecimiento de la
compaiiia en estudio, se desea determinar los puntos mas criticos de las practicas
que realizan los involucrados. Estos puntos seran evaluados gracias a la adaptacion
del modelo SCOR.

La presente propuesta de mejora esta enfocada en analizar al detalle cada
una de las operaciones de las areas participantes acorde a los estandares del

Modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference) o en su traduccion conocido



como modelo referencial de las operaciones de cadena de abastecimiento. Luego de
evaluar dichos procesos se dese presentar las mejoras para optimizar la cadena de
abastecimiento. El primer capitulo encierra el planteamiento del problema, detalla los
objetivos, a su vez indica las justificaciones y metodologia a implementar. De
manera adicional se conocera los alcances y las limitaciones del estudio.

Para el segundo capitulo, se precisa el marco teorico el cual es la base del
plan de mejora. En este punto se detallar4 la mitologia del modelo SCOR vy los
procesos de la cadena de abastecimiento.

El tercer capitulo denota la descripcion de la organizacion a la que se esta
efectuando el andlisis. En él se explicara una breve resefia histérica, asi como sus
objetivos organizacionales, disefio organizacional, productos ofertados.

Sumado a esto el cuarto capitulo se presenta la situacion actual y el
diagnéstico de la compaifiia, adicional a esto se plantean las posibles propuestas de
mejora para cada subproceso analizado mediante el modelo SCOR. En ultima
instancia se muestra las diferentes opciones para evaluar el desempefio de las areas
mas criticas.

Finalmente se muestran las conclusiones y recomendaciones gue surgen
luego de haber realizado el analisis al detalle de cada subproceso de la cadena de
abastecimiento.

Esta seccion tiene la objetividad de mejorar aquellos procesos deficientes,
todos aquellos que han sacado puntajes muy bajos. El modelo SCOR cuenta con un
puntaje minimo estandar de 3, si los resultados son menores a los 3 puntos son
considerados como subprocesos ineficientes y necesitan control y asistencia de

manera inmediata.



Capitulo |
1 Antecedentes del Estudio
1.1Titulo del Tema
“‘Propuesta de mejora en los procesos logisticos, mediante el disefio del

modelo SCOR en la Compafiia Azucarera Valdez S.A.”

1.2Planteamiento del Problema

Compaifiia Azucarera Valdez S.A. es una empresa ecuatoriana dedicada a
cultivar cafia, producir y comercializar azucar y panela. Con 136 afios de
funcionamiento, es considerada una de las empresas ecuatorianas mas antiguas. Es
importante indicar que cuenta con un 30% de participacion en el mercado
ecuatoriano.

Actualmente la empresa, esta enfocada en mejorar la eficiencia en su cadena
de abastecimiento, dandole un énfasis a los procesos logisticos. De manera
adicional busca la reduccion de tiempo y costos en todo el proceso logistico, Para
poder brindar un nivel 6ptimo de satisfaccion al cliente.

Entre los principales inconvenientes, resaltan la falta de coordinacion en el
abastecimiento de materias primas, produccion, control de inventario y distribucion
del producto. Las acciones y decisiones comerciales de la empresa se ejecutan de
manera empirica, el proceso de compras de materia prima es solo un ejemplo de la
deficiencia que se refleja en los procesos de la compafia, ya que las compras se
realizan sin contar con una planificacion previa, la mayoria se realizan a ultima hora
debido a que no cuentan con stock de algan material primario.

Los materiales para envasado ya sean sacos Yy laminas de polietileno tienen



un tiempo de entrega de 20 dias, generando de esta manera retrasos en el
envasado Yy distribucién del producto al cliente final, generando de esta forma un
quiebre en el tiempo Optimo de entrega que conlleva un proceso logistico. Teniendo
en cuenta las caracteristicas mencionadas, la empresa afronta a su vez, la
competencia excesiva en el sector azucarero y al no contar en la actualidad con
ningun plan y control definido de las actividades logisticas, los colocan en una clara
desventaja frente a sus competidores directos.

Es necesario determinar e identificar, las causas que estan generando estos
problemas en los procesos logisticos de la compaifiia, lo cual desencadena una mala

administracion operativa, creando asi cuellos de botella.

1.30bjetivos de la Investigacion

1.3.1 Objetivo General

Plantear una propuesta de sistema de gestion de abastecimiento en la
empresa, mediante el uso de herramientas que permitan mejorar las actividades
operativas y estratégicas, tanto de la gestion de abastecimiento, manejo de
inventario y distribucion. Todo esto con el fin de poder brindar acciones que aporten
en un futuro, implementar el modelo SCOR (Supply Chaina Operation Reference

Model).

1.3.2 Objetivos Especificos

v Identificar los procesos y actividades a mejorar, mediante un analisis
del estado actual de la empresa, el cual permita tener un diagndstico
de la gestion logistica, con el fin de adoptar mejores practicas.

v Estandarizar los procesos logisticos, e identificar las areas claves que



se relacionan directamente con la cadena de abastecimiento, con el fin

de poder caracterizarlas usando el modelo SCOR.

v" Demostrar la efectividad final de la cadena de abastecimiento

aplicando el cuestionario estandar del modelo SCOR.

1.4 Justificacion

1.4.1 Justificacién Tebrica

El presente estudio, tiene como fin analizar las diversas herramientas que
existen, para el buen funcionamiento de la cadena de abastecimiento. EI modelo
SCOR fue creado en 1996 por el Supply Chain Council, asociado luego con APICS
(Asociacion para la gestion de la Cadena de abastecimiento). Acorde a su concepto
esta herramienta analiza detalladamente la cadena de abastecimiento.

Para Slim Stock,(2018) la cadena de abastecimiento esta dividida en dos
partes, la primera que es dirigida por el pedido del cliente y la segunda por la
prevision de la demanda; A su vez existen 4 sub-métodos importantes y estos son:
Producir contra stock, Servir desde stock, Ensamblar bajo pedido y producir bajo
pedido. La metodologia que emplee cada empresa dependera mucho del giro de su
negocio.

Acorde a lo indicado por Peter Bolstorff, (2003). Aplicar nuevas metodologias
en la empresa, permite que se generé una ventaja competitiva real. Por ello es de
suma importancia que se efectué una valoracion de la situacion actual de la cadena
de abastecimiento, para con ello poder brindar diversas herramientas y estrategias

gue permitan optimizar y mas que todo estandarizar procesos.



1.4.2 Justificacion Metodoldgica

El modelo SCOR, es llamado como un modelo referencial, este no cuenta con

descripcion cuantitativa. Este tiene como propésito homogeneizar los procesos que

contiene la cadena de abastecimiento. EI modelo SCOR dispone de herramientas

como los indicadores KPI'S (Indicadores Clave de Rendimiento), los cuales miden y

analizan el desempefio de

las areas clave que conforman

la cadena de

abastecimiento. (Calderén Lamag&Lario Esteban, 2005). Entre los indicadores que se

deben tomar a consideracién se distinguen:

v

v

Error de precision de la demanda
Cumplimiento de la demanda

Meses de inventario

Rotacion del inventario

Cumplimiento del tiempo de entrega o lead time
Tiempo promedio de abastecimiento

Entregas a tiempo

Entregas conformes

Entregas on Time in Full

Costos de transporte por pedido

Mediante la utilizacion de estas métricas se pueden comparar resultados

cuantitativos y cualitativos, todo esto con el fin de hacer un 6ptimo andlisis y tomar

decisiones que generen diferentes estrategias aplicables a

abastecimiento.

la cadena de



1.4.3 Justificacion Practica

La necesidad de evaluar la cadena de abastecimiento de la empresa en
analisis surgi6é por una problematica constante en sus procesos logisticos. Una clara
evidencia es el malestar del cliente final. Ya que se acepta pedidos, pero al parecer
no se esta analizando el stock ni la produccion de producto. Se procesa Ordenes de
venta sin considerar una correcta planificacién y control de inventarios.

El desarrollo del presente trabajo permitird conocer la posicién actual de la
comparniia, a su vez permitira mejorar los puntos detallados a continuacion:

Compaiiia Azucarera Valdez S.A., podra contar con herramientas métricas,
que le permita medir y controlar el inventario acorde a la demanda del producto.
Todo esto con el fin de evitar baja rotacién y quiebres de stock.

Cabe recalcar que la empresa, actualmente no cuenta con ningun
procedimiento o lineamiento que le permita parametrizar o medir las diversas
actividades que surgen en una gestion de abastecimiento. La empresa requiere
urgentemente una gestion que le permita alcanzar la diferenciacion generar ese
valor agregado.

1.5Metodologia

1.5.1 Tipo y Nivel de la Investigacion

El presente estudio cuenta con un enfoque cualitativo-cuantitativo, ya que la
recoleccion de datos manejara ambas situaciones. De manera adicional el tipo de
investigacion es del tipo aplicada, debido a que se tiene como objetivo resolver un
problema especifico y mediante conocimientos tedricos buscar la solucion adaptada

a la realidad de la empresa en analisis.



1.5.2 Poblaciéon y Muestra

1521 Poblacién
La poblacion seleccionada para el presente analisis esta conformada por
trabajadores que se encuentran involucrados de manera directa en la gestion de la
cadena de abastecimiento. Para ello se selecciond las areas de compras, bodega,

fabricacion y despacho. El personal total involucrado en dichas areas es de 22.

Tabla 1 :Poblacion

Area NuUmero de Trabajadores
Compras 8
Bodega 6
Fabricacion 5
Despachos 3

Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

1.5.2.2 Muestra

Debido a la factibilidad que posee la poblacion en el estudio presente, se
requiere que la informacion seleccionada sea recaudada de los expertos de las
areas involucradas. Para ello no se necesita extraer una muestra. Este argumento es
definido acorde a Fernandez y Sampieri (2014) en donde se indica que toda
poblacién multiplicada por el nimero de las unidades que la componen es accesible
de manera integral es recurrente poder realizar una investigacion con el total de la

poblacion.

1.5.3 Instrumentos de recoleccidon de datos
Entre las principales particularidades para que una unidad sea considerada
como muestra se tiene:
v' Empleado de las areas implicadas

v" Poseer minimo un afio en dicho cargo



Tabla 2:Instrumentos de recoleccion de Datos
Métodos  Herramientas Cargo Laboral Objetivo Metodologia

Entrevista Guia Director de area . .

., , . Canalizar la realidad de
Observacion Guia Investigadora las 4reas implicadas Modelo
Encuesta Cuestionario  Coordinador de area P SCOR

Fuente: Elaboracién Propia

1.5.4 Procedimiento

El modelo SCOR posee una herramienta didactica, para detectar las diversas
situaciones que dispone cada &rea, esta es conocida como cuestionario estandar del
modelo SCOR. El principal objetivo de este cuestionario es obtener un diagnostico
de cada uno de los procesos que componen la cadena de abastecimiento. Mediante
este se logra definir que procesos requieren de una atencién urgente y en cuales se
debe priorizar la propuesta de mejora.

El puntaje obtenido mediante este cuestionario debe contener una puntuacion
maéaxima de 3 puntos para adquirir el cumplimiento estandar establecido en el Modelo
SCOR. La puntuacién obtenida de cada uno de los subprocesos dependera

netamente de las diferentes caracteristicas que disponga la compafiia en andlisis.

1.6Definiciones

Cadena de Abastecimiento. - El Council of Supply Chain Management,
denota que todos los procesos logisticos involucrados en la entrega de un producto
al cliente se denomina cadena de abastecimiento. (lebs School, 2020)

Modelo SCOR. — se encarga de apoyar la optimizacion de los procesos y
subproceso en la cadena de abastecimiento. Entre esos procesos se distingue a la
fase de planificacion, abastecimiento, manufactura, distribucion y devolucion.

(Obando, 2012)



Gestion de abastecimiento. — Acorde a lo indicado por el Supply Chain
Management Terms and Golssary, abastecer se refiere a toda actividad de adquirir
productos o servicios. Esto basado en la planificacion, manejo de inventario y
distribucion de bienes.

KPI. — Un indicador de desempefio (Key performance Indicator), sirve como
métrica para sintetizar la eficacia y productividad de diferentes acciones que se

realicen en un negocio. (Isotools, 2020)

1.7Alcance y Limitaciones

El presente trabajo de investigacion explorara las actividades logisticas y las
diferentes areas que componen la cadena de abastecimiento de la Compafiia
Azucarera Valdez S.A., situada en la ciudad de Milagro — Ecuador. Entre las areas
mas destacadas a analizar, se encuentran logistica, comercializacién, bodegas y
compras o adquisiciones.

Entre las principales limitaciones denota la falta de informacion actualizada de
cada proceso y subproceso de la cadena, ya que no poseen ningun tipo de archivo

documentado donde se denote la gestion realizada, el proceso es manual.



Capitulo II

2 Marco Teorico
2.1Conceptualizacion de los tépicos clave

2.1.1 Cadena de Abastecimiento

Es evidente que las actividades logisticas se han realizado a nivel mundial,
desde tiempos inmemoriales. Los hombres han practicado estas actividades desde
que empezaron a transportar y almacenar productos.

El término logistica fue definido formalmente en 1963, por el Council of
Logistic Management en Estado Unidos de América. Esta definicion indica que la
logistica no es mas que el proceso de planificar y examinar de una manera correcta
la abundancia de items terminados, insumos, inventarios, es decir desde que inicia
hasta el punto final, teniendo en cuenta siempre la satisfaccion del cliente.

Hoy en dia el término Cadena de Abastecimientos ha ganado mucha
popularidad en el sector empresarial y suele existir una confusion entre el concepto
de logistica y cadena de abastecimiento. La principal diferencia entre ellos es la
fabricacion o produccién del producto, ya que la cadena de abastecimiento alberga
en sus procesos como un eslabén importante al departamento de produccion.

La cadena de abastecimiento acorde a lo indicado por el Council of Supply
Chain Management va un poco mas alla que solo almacenar y distribuir productos.
Esta se encarga de las actividades logisticas, desde la compra de la materia prima
hasta el despacho del producto final. De manera adicional cuenta con tres flujos
estrellas como es el producto, la informacion y el dinero.

Indiscutiblemente, la cadena de abastecimiento no es solamente una



negociacion entre personas, esta es también una red de negocios que permite crear

una sinergia administrativa.

2.1.2 Comienzos de la gestién de la Cadena de Abastecimiento

La planificacion, organizacion y control total de las actividades que forman
parte de la cadena de abastecimiento son el motor principal de la misma. Estas
actividades tienen la participacion de los productos o servicios que se comercializa y
ademas de los flujos monetarios. Las actividades en mencion tienen un comun
denominador y es la reduccién de costos, sin dejar a un lado la buena calidad del
producto. (Santiago, 2006).

En la década de los 80’s el punto principal de la gestion estratégica del area
de produccion era la alineacién vertical de todas las areas que conforman la cadena
de abastecimiento en especial la de produccién. Para la década de los 90 la palabra
reingenieria tomaba mas fuerza y se enfocaba en dar mas énfasis a la integracion
total de las empresas con sus proveedores y clientes.

Hoy en dia, se recomienda que se efectle la integracion de procesos entre
empresas, ya que esto aumenta el rendimiento de la cadena como un todo. Entre los
procesos que se generan en la cadena de abastecimiento, existen actores como
proveedores, fabricantes, distribuidores, mayoristas y clientes finales. La funcién que
ejerce la cadena de abastecimiento es supervisar todos los materiales adquiridos, la
informacion procesada, fabricacion y entrega del producto a su cliente final.

La figura 1 ilustra los ambitos de actuacion que conforman una cadena de
abastecimiento y de la logistica, esta Ultima cabe recalcar que se encuentra incluida
en la gestién de la cadena de abastecimiento. Por lo tanto, la figura 1 muestra a la

empresa focal como una fabrica o montadora, la misma que estd conformada por



cuatro eslabones, de los cuales se empieza por el departamento de compras, el cual
es responsable de negociar con los proveedores y mantener en la planta el stock
adecuado de materias primas. Como segundo eslabon se encuentra la direccién de
produccion, en dicho eslabdn se transforma o procesa el insumo para convertirse en
el producto final requerido. Es uno de los eslabones mas importantes y con el que
mejor comunicacion se debe tener, ya que los niveles de produccién varian acorde a
la demanda del producto y es ahi donde se debe realizar una 6ptima administracion
de los recursos.

El tercer eslabdn es el de distribucidn, en €l se encuentra incluida la logistica
interna y externa. Ya que en la mayoria de las plantas se requiere hacer
movimientos internos de materia prima para que sea procesada. Por su parte los
procesos externos comprenden desde que sale la mercaderia de la planta y llega al

cliente. Por ultimo, el eslabdn llamado cliente o consumidor final.

Figura 1 Esquema del Sistema de la Cadena de Abastecimiento

FINAMCIERD
Proveedores Distribucidn Secundaria

Fabricacion
Centro de
Planta Distribucién
CLIENTES
Centro de
SLETE Distribucién

\ INFORMACION /

Fuente: Chopra, S. y Meindl, P. (2010)




2.1.3 Modelo SCOR

El modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR) es una metodologia
no cuantitativa que sirve de apoyo en los procesos analizados, este modelo permite
mejorar el rendimiento de la cadena de abastecimiento. Gracias a su uso la empresa
puede tener un enfoque global de la funcionalidad de la cadena de abastecimiento
ya que esta se encarga de analizar, medir, establecer objetivos, identificar las
buenas practicas.

El modelo SCOR es una modalidad que gestiona los suministros y permite
involucrar a todos los departamentos que conforman la cadena de abastecimiento
para que puedan mejorar sus métodos y comunicarse de forma mas efectiva.
(Fontalvo Herrera, 2011)

Poluha (2007), Precisa que el modelo SCOR tiene la finalidad de estandarizar
todos los procesos y subprocesos que contenga la cadena de abastecimiento ya que
gracias a la unificacion de descripciones se logra analizar y estimar que procesos
estan interviniendo en dicha cadena. El modelo SCOR es utilizado en las siguientes
formas puntuales:

v' Comparar el rendimiento de la cadena de abastecimiento.

v Analizar cada uno de los procesos de la cadena de abastecimiento mediante
la integracion de ellos.

v Identificar el eslabon que necesita de una mejora o la aplicacion de
herramientas tecnolégicas como softwares especializados que optimicen su
funcionalidad mediante el control de indicadores.

v La metodologia de este se basa en el uso de KPIS o indicadores de

desemperio, todo esto con el fin de comparar las diferentes alternativas para



gestionar correctamente la cadena de abastecimiento.

2.1.4 Contextura del Modelo SCOR

Las distintas actividades generadas para la optimizacion de procesos y
atencion correcta al cliente son las claves del desarrollo del modelo SCOR.
Dicho modelo esta estructurado por cinco procesos principales:
v Planificacion
v' Abastecimiento
v Fabricacion
v" Distribucion

v" Devolucioén

Figura 2Estructura y Alcance Modelo SCOR

|
|
| y )
: SSTCOMNTO  FABRCACON  DISTRIUGION SSTIMENO  FARCAOON  DSTRBUGON

ABUTICIIPTD  FABRICACION DISTRIBUCION ABASTECIMIENTO

|
DEVOLUCION | DEVOLUCION

CLIENTES DE
CLIENTES

DEVOLUCION mm

CLIENTES
INTERNOS Y EXTERNOS

DEVOLUCION mm

NUESTRA
EMPRESA

DEVOLUCION mm

|
PROVEEDORES
DE | PROVEEDORES
PROVEEDORES INTERNOS Y EXTERNOS

Fuente: Supply Chain Council (2006)

Acorde a lo indicado en la Figura 2, EI modelo SCOR cuenta con un analisis
de la cadena de abastecimiento que parte de sus proveedores y termina con sus
clientes. Por otra parte, el modelo SCOR incluye una clasificacion llamada “Tipos de

Procesos” entre los cuales consta el proceso de planificacion, de apoyo y ejecucion.



El proceso de planificacion debe ir ligado a un prondstico de la demanda, es muy
importante que se mantenga una planificacion coherente y en tiempos o6ptimos,
buscando como objetivo la disminucidn de inventario obsoleto.

El proceso de realizacion va acorde a la demanda actual, en €l se incluyen
variaciones en el producto, circulacién de la mercaderia. Por ello es considerado uno
de los principales procesos ya que incluye el abastecimiento, produccion,
distribucion y devoluciones. El proceso de apoyo determina la estructura de la
cadena de abastecimiento, ya que mediante él se monitorea las relaciones
departamentales y prepara la informacion para poder ejecutar los procesos que
incluyen la planificacion.

En la Figura 3 se ilustra la forma de clasificacion de los procesos que plantea

el modelo SCOR.

Figura 3Procesos del Modelo SCOR

CADENA DE ABASTECIMIENTO
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PROCESO + PRODUCCION
EJECUCION + DISTRIBUCION
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« ACTIVIDADES DE MANEJO INFORMACION
PROCESO « ACTIVIDADES DE INVENTARIO

APOYO « DOCUMENTACION
« PLANIFICACION Y EJECUCION DE PROCESOS

Fuente: Supply Chain Council (2012)

Se debe mencionar que el modelo SCOR plantea la satisfaccion de la



demanda de cuatro maneras distintas:

Contra Stock: indica la adquisicion o fabricacién de productos con el objetivo
de proveer a los almacenes de productos terminados. Esta adquisicion y fabricacion
se realiza acorde a las proyecciones del departamento de comercializaciéon de
productos estandarizados o pedidos historicos. Los plazos de entrega son cortos.

Contra Pedido: se compra la materia prima para la fabricacién del producto,
las cuales fueron ordenados por los clientes con especificaciones exigidas por ellos.
Esto indica que la demanda esta dirigido acorde a los pedidos de los clientes, se
cuenta con mayor plazo de tiempo de entrega.

Contra Proyecto: gestiona la compra de material para la fabricacion de
productos especiales o productos que se encuentran en nuevos proyectos
desarrollados por la empresa. En él se considera productos especiales o novedosos.

Distribucién a minoristas: Consiste en distribuir los productos a minoristas o
conocidos también como detallistas, los cuales por lo general son empresas
pequefias que distribuyen los ofertado a un cliente final.

El proceso de devoluciones del modelo SCOR cuenta con tres opciones:

Devoluciones de productos defectuosos: Compete a todos aquellos productos
distribuidos que estan en mal estado y son devueltos por los clientes o distribuidores.

Devoluciones de productos para reparacion general: refiere a todos aquellos
productos que fueron devueltos por los clientes o distribuidores por fallas menores y
necesitan ser reparados.

Devoluciones de productos en exceso: consiste en los productos que fueron
comercializados o distribuidos con excedentes, no solicitados por los clientes o

distribuidores.



2.1.5 Procesos estandarizados del Modelo SCOR

El modelo SCOR dispone de tres niveles, en donde se examina cada uno de
los detalles que estos puedan tener. El primer nivel define el alcance y los procesos
gue entraran a analisis. Tiene como objetivo medir el desempefio y solicitudes de la
compafia. En el segundo nivel se muestra la estructuracion de la fase de
planificacion y la puesta en marcha de las diversas estrategias que podrian
generarse.

Como ultimo nivel se define el giro del negocio, es decir todo lo que se tramite
mediante el sistema usado por la empresa, como es el caso de las O6rdenes de
venta, ordenes de compra, devoluciones, érdenes reabastecimiento y prondsticos.
(Martin, 2011).

Cabe destacar que en todos los tres niveles mencionados anteriormente es
necesaria la aplicacion de indicadores de desempefio, ya que mediante el mismo se
puede monitorear el rendimiento e identificar los posibles problemas.

Por su lado es de suma importancia tener claro que el modelo SCOR se
enfoca netamente hasta el tercer nivel. Las mejoras deben ser el compromiso que
adquiere la compafia para gestionar eficientemente cada uno de sus procesos, mas
gue todo los mas criticos. (Shoshanah Cohe, 2005)

Presenciar una correcta gestibon o administracion de la cadena de
abastecimiento, conlleva a la formulacion de indicadores de rendimiento, ya que sin
ellos el analisis no es fructifero. (Michael Roe&Wei Xu, 2015)

La norma de calidad 1SO:9001 analiza las actividades de la empresa sin
distincion de sector o productividad. Esta norma verifica que se cumpla con la
gestion de calidad, al momento de fabricar los productos y ademas incluye la

satisfaccion del cliente. En ese mismo contexto es importante que se desarrollen



sistemas de estandarizacion en todos los procesos con el fin de mantener
indicadores de desempefio apropiados. Para ello fue creado el modelo SCOR, este
ofrece la estandarizacion de procesos para cualquier organizacion y puede ser
acoplado acorde a las necesidades de cada empresa. En la figura 4 se puede

observar claramente cada uno de los niveles del modelo analizado.

Figura 4 Niveles y funcionalidad del Modelo SCOR

NIVEL ESQUEMA FUNCIONALIDAD

El nivel uno define los tipos de
procesos y el alcance del modelo
SCOR. Se fijan las metas vy
requerimientos del desempefio
competitivo.

La cadena de abastecimiento de
las empresas configura el segundo
nivel. Mediante la categoria de
procesos se disefian las
estrategias de operaciones
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\ /- modelo ya que depende de cada

empresa.
Fuente: Supply Chain Council Version 8.0

El modelo SCOR se encarga de analizar cinco procesos. Este contenido
permite que cualquier organizacién implemente el modelo sin ningln inconveniente.

En 1996 el modelo SCOR fue mencionado por primera vez y ha sufrido
modificaciones afio tras afio. Hoy en dia se cuenta con la version 12.0 la cual ha sido
disefilada por un comité de expertos internacionales. Este comité posee la
participacion de mas de 750 empresas, los cuales son miembros voluntarios de la
organizacion sin fines de lucro Supply Chain Council (SCC). Cabe mencionar que

esta organizacion empezo con aproximadamente 70.



Figura 5 Procesos estandarizados del Modelo SCOR
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La estandarizacion y analisis de procesos son considerados como las bases
principales del Modelo SCOR. Mediante estos instructivos se puede emprender
acciones de mejora que ayuden a identificar cuales son los problemas puntuales.

En la figura 5, se muestra la estructura del modelo SCOR en donde se
distingue el nivel superior, nivel de configuracion y nivel de elementos de procesos.

La aportacion de los tres niveles es requerida para la correcta implementacion
de los KPI'S. Estos indicadores cuentan con atributos como fiabilidad del
cumplimiento, velocidad de atencion, confiabilidad y flexibilidad. Acorde a lo indicado
anteriormente el cuarto nivel no es parte del modelo, este es incorporado netamente
por las empresas.

El detalle del nivel superior o tipo de procesos indica que se deben establecer



los objetivos de rendimiento y bases de competicion. Los resultados que arrojen los
indicadores en este nivel deben ser comparados con los resultados de otras
empresas enfocadas en el mismo sector. Se podria iniciar con un benchmarking de
ser posible, ya que de esta manera se puede destacar que aspectos tienen ventaja o
desventaja.
La configuracion del Modelo SCOR cuenta con veintiséis categorias de
procesos como es el caso de:
v (5) Planificacion
v" (3) Abastecimiento
v" (3) Produccién
v (4) Distribucién
v" (6) Devolucion
Las categorias principales son las de planificacion las cuales son cinco, a su
vez cuenta con dieciséis categorias intermedias de ejecucion. En efecto es
necesario que se tengan identificadas las veintiséis categorias o rangos En ella se
debe visualizar geograficamente el estado actual de la empresa, todo esto mediante
diagramas. El estado actual sera la base para determinar las especificaciones a
mejorar. Las categorias de apoyo incluyen lo siguiente:
v' Establecer y administrar reglas, Valoracion del desempefio y manejo de
informacion.
v" Administracion de inventario y del transporte
Se detalla de manera mas desmenuzada los diferentes procesos que
componen la cadena de abastecimiento que distinguen al nivel de los procesos. En
cada punto de los diferentes procesos es recurrente que se implemente indicadores

de rendimiento ya que gracias a ellos se podra establecer las falencias que tengan



los diferentes departamentos de la compafiia. La estructura bien organizada de una
cadena de abastecimiento conlleva a tener resultados de éxito. Un diagnostico
detallado de cada subproceso permite que se cree una ventaja competitiva frente a
los competidores directos, ya que es necesario medir la compafia internamente y
conocer de sus falencias para asi crear planes de accion que generen una

visualizacion diferente en la imagen de la compafia. (Chavez, 2012)

2.1.6 Meétricas estratégicas

La aplicacion del modelo SCOR debe empezar desde el primer nivel. Para ello
es importante tener definido los indicadores o métricas que se implementaran en el
mismo. En este caso se debe ejecutar previamente los siguientes pasos:

Formacion: Buscar en la empresa una persona capacitada para ser
responsable del proyecto. Ademas, acorde a las areas involucradas se debe crear
grupos de apoyo, en donde se comparta los conocimientos.

Oportunidades: ideas del proyecto donde se dé el enfoque al presupuesto,
planteamiento de indicadores y plan de comunicaciones.

Andlisis: Expresa el peso del proyecto en términos de tiempo del ciclo
efectivo-efectivo, inventarios, ordenes terminadas. Se debe tener en cuenta los
activos y recursos que posee la empresa.

Desarrollo: Crear una programacion maestra de la cadena de suministro que
muestre el estado actual y cudl es el estado al que se quiere llegar.

Aplicacion: Acorde a la informaciéon recolectada se debe preparar a toda la
organizacién para los cambios que se presentaran.

En la figura 6 se muestra graficamente el plan de trabajo que debe seguir la
organizacién para poder implementar los diferentes controles de medicion en el

proceso del Modelo SCOR.



Figura 6 Plan de Trabajo para implementacion Modelo SCOR

SCOR Analisis de las Estrategia d * Requerimientos de desempefio
NIVEL bases de - . * Indicadores de Rendimiento
| Operaciones )

1 competencia * Plan de proyecto
SCOR Configurar : * Mapa geografico “como es”
NIVEL Cadena de PFrlo?Ec(tiSS - Diagrama de hilos “como es”

. abastecimiento * Especificaciones del proyecto
S]C‘%li Alineacién de los - Flujo de - Mapas Nivel 1-2-3

niveles Productos * Especificaciones del Disefio

\/

Fuente: Calderdn y Larios (2005)

2.1.7 Nivel de Configuracion

Los atributos de rendimiento tienen una o mas métricas en cada uno de los
niveles. Estas métricas son los calculos que usan las empresas para medir el éxito
gue tienen en el mercado competitivo.

Los calculos de indicadores del primer nivel conllevan a que se escojan cinco
atributos de desempefio operacional de la cadena de abastecimiento. Entre los
atributos se tiene la flexibilidad, fiabilidad, responsabilidad, gestion de costos y
administracion de activos. Algunos de estos indicadores se encargan de medir
factores externos de la empresa y otros evallan factores internos. Mediante el uso
de estos indicadores se podra saber las ventajas o desventajas que tiene la empresa

e identificar las posibles mejores en el proceso de la construccién del modelo SCOR.



En la tabla 3 se puede observar los indicadores utilizados y sus atributos de

desemperio del nivel 1.

Tabla 3 Atributos de desempefio del Nivel | Modelo SCOR

Atributos De Desempefio

Indicadores de Nivel Superior Factores Externos Factores Internos
Fiabilidad | Responsabilidad | Flexibilidad | Costos Activos
Ordenes cumplidas perfectamente X
Tiempo para cumplir una orden X
Tiempo de respuesta de Cadena Abastecimiento X
Flexibilidad de la Produccion X
Costos Administrativos de Cadena Abastecimiento X
Costos de Ventas X
Valor Agregado a la Productividad X
Tiempo del ciclo de Pagos X
Dias de la oferta de Inventario X
Cambio de Activos X

Fuente: Supply Chain Council,2012

Para las métricas del nivel Il se considera cada una de las categorias mencionadas

anteriormente, las cuales seran detalladas en la Tabla 4.

Tabla 4 Indicadores del modelo SCOR de planificacion del Nivel Il

Planificacion de la Cadena de Abastecimiento

Indicador Métrica Concepto
. . Tiem iri ra cumplir | i I
Cumplimiento de la orden dias .e po adquirido para cumplir los pedidos de fos
clientes
Planificacion dias Tiempo adquirido para planificar actividades
Rentabilidad sobre activos fijos de la cadena % Tasa de rentabilidad del dinero invertido en activos
Rentabilidad sobre capital de trabajo % Tasa de rentabilidad del capital de trabajo

Planificacion del Abastecimiento
. . Tiempo adquirido para cumplir los pedidos de los
Cumplimiento de la orden dias . poadq P P P
clientes
. ., . . Tiempo implementado para las actividades de
Tiempo de planeacién abastecimiento dias P . .p P
abastecimiento
- . Tasa de rentabilidad que se recibe por el dinero
Rentabilidad sobre activos % . . g P
invertido
. . . Tasa de rentabilidad que se recibe por el capital de
Rentabilidad sobre capital de trabajo % q P P

trabajo invertido




Fuente: Supply Chain Council

Continuacion de Indicadores del modelo SCOR de planificacion del Nivel 11

Planificacion de la Produccion

Rentabilidad sobre capital de trabajo

Indicador Métrica Concepto
Tiempo Ciclo Efectivo-Efectivo dias Materiales consumidos
Costo de planificar la produccion $ Tiempo adquirido para atender clientes
% Tasa de rentabilidad que se recibe por el dinero
Rentabilidad sobre activos fijos ’ f P
% Tasa de rentabilidad que se recibe por el capital de
0

trabajo invertido

Planificacion de Distribucion

Tiempo de cumplimiento dias Tiempo transcurrido para cumplir pedidos del cliente
. o . Tiempo transcurrido en planear actividades de
Tiempo de planeacion dias Coa
distribucion
. . .. Tasa de rentabilidad que se recibe por el dinero
Rentabilidad sobre activos fijos de la cadena % . . . q P
invertido en activos.
Costos Totales de distribucion $ Suma de costos asociados con la distribucion
Planificacion de Devoluciones
Costos de Planificacion $ Costos asociados con las devoluciones
Tiempo de cumplimiento de la orden dias Tiempo transcurrrido para cumplir pedidos de clientes
Abastecimiento
Costo de Abastecer $ Suma costos adicionales al abastecimiento
. . . - . Tiempo promedio que permanece en el inventario los
Dias de inventario de abastecimiento dias POp aep
productos
Costo de adquirir insumos $ Costo de comprar y adiministrar un producto
. . . Tasa de rentabilidad que se recibe por el capital de
Rentabilidad sobre el capital de trabajo % . a p . P
trabajo sobre la cadena de abastecimiento
Tiempo de abastecimiento dias Tiempo promedio que se incurre al ejecutar el pedido

Chain Council




Continuacion de Indicadores del modelo SCOR de planificacion del Nivel |1

Produccion

Indicador

Métrica Concepto

Costo de producir productos

$ Costo relacionado con el proceso de produccion

Dias de inventario productos

dias Tiempo promedio de inventario de los productos

Tiempo de ciclo de producir

Tiempo del desarrollo de las actividades de

dias -
produccion

Tiempo cumplida la 6rden

dias Tiempo transcurrido para cumplir el pedido del cliente

Orden perfectamente cumplida

% % de drdenes que cumplen a cabalidad los requisitos

Razén entre las salidas y entradas del proceso

Productividad $ .

productivo

Distribucion
Costo de la distribucion $ Costos relacionados al proceso de distribucion
. . o . Tiempo asociado con el desarrollo de las actividades

Tiempo de ciclo de distribucion dias .p S

de distribucion
Ordenes perfectamente cumplidas % % de drdenes que cumplen a cabalidad los requisitos

Devolucion de p

roductos defectuosos a proveedores

Costos de devolucion a proveedores

$ Costos relacionados al proceso de devolucion

Rentabilidad sobre los activos fijos

Tasa de rentabilidad que Se recibe por el'dinero
% invertido en activos usados en la cadena de
ahastecimientn

Rentabilidad sobre capital de trabajo

Tasa de rentabilidad que se recibe por el capital de

% . . o
trabajo invertido en la cadena de abastecimiento

Tiempo del ciclo de devolucién de productos

Tiempo asociado con el desarrollo de actividades de

dias .
devolucion

Tiempo para el cumplimiento de las érdenes

dias Tiempo transcurrido para cumplir el pedido del cliente

Devolucion
Costos de devolucion de clientes $ Costos relacionados al proceso de devolucion
. . o . Tiempo asociado con el desarrollo de actividades de
Tiempo del ciclo de devolucion de productos dias P -
devolucion
Tiempo para el cumplimiento de las érdenes dias Tiempo transcurrido para cumplir el pedido del cliente

Fuente: Supply Chain Council




Diagrama de Alcance

El diagrama de alcance es una herramienta valiosa para la construccion del
nivel 1l, este diagrama no es mas que una muestra grafica de ciertas areas
involucradas con la operacion de la cadena de abastecimiento de la empresa.

En este diagrama se debe colocar a los proveedores y clientes de la
compainiia, estos van conectados acordes a nodos Yy flujos. Los nodos o nédulos son
las areas como almacenes, insumos para fabricacion, se cuenta a la planta de
produccion y los almacenes de items fabricados en su totalidad.

Supply Chain Council denota que la obtencién de un excelente diagrama de
flujos es necesario considerar los siguientes pasos:

v' Identificar los clientes de la empresa
v" Los nodos importantes, los cuales son entidades logicas o geograficas.
v Identificar los proveedores de la empresa
El tercer nivel del modelo SCOR es llamado como el nivel de elementos de

procesos.

Figura 7 Ejemplo de Diagrama de Alcance, empresa ABC

EMPRESA
CABC™
PROVEEDORES CLIENTES
. ] CENTRO - .
i DISTRIBUCION .
: % I 3
PROVEEDOR 1 ——— ; CLIENTE 1
MINORISTA 1
PROVEEDOR 2 — I 7| ——+  CLIENTE 2
+— i |— nNoRisTA 2

PROVEEDOR 3 i — CLIENTE 3

— 1 T MINORISTA 3
PROVEEDOR 4 ———» — CLIENTE 4

J — MINORISTA 4

PROVEEDOR 5 CLIENTE 5

'“— MINORISTA 5

Flujo de Productos Flujo de Informacién

Fuente: Elaboracion Propia

Para el tercer nivel se debe tener en cuenta que el modelo SCOR no es solo



una metodologia de andlisis de la cadena de suministros, este también cuenta con
importantes elementos para la estandarizacion de sus procesos. El tercer nivel se
divide en categorias de los elementos basicos de los procesos y con ellas estructurar
la cadena de abastecimiento de una forma mas detallada.
Colaboradores de areas de trabajo
El modelo SCOR incluye la integracion del personal en su mitologia, ya que

se requiere que se demuestra la gestion realizada por el personal operativo de la
empresa, enfocada en la cadena de abastecimiento. Esta gestion esta conformada
por cuatro habilidades:

e Habilidades basicas

e Habilidades criticas

e Meétricas de rendimiento

e Acreditacion de las habilidades incluyendo capacitaciones o

certificaciones.

2.1.8 Administracion de Inventarios

La administracion de inventarios tiene como fin la correcta conjuncion de la
gestién de los productos requeridos para la funcionalidad comercial de la compafiia.
Entre las tareas de gestion se encuentran los puntos de rotacién, clasificacion de
productos.

La optimizacion de funcionalidad de las bodegas conlleva a:

¢ Minimizar el stock de inventario en bodega

e Disponer de los materiales acorde a los pedidos de los clientes.



2.1.9 Costos emergentes de los inventarios

Los diversos costos surgidos por la administracion del inventario son:
e Costos de almacenamiento de producto.
e Costos de pedido de cliente.

e Costos de rotura de stock o inexistencia.

Costos de almacenamiento
Independientemente del almacenaje que use la empresa ya sea manual o
automatizado, el proceso de almacenar productos genera muchos costos, debido a
las operaciones que se realizan para ejecutarlo. Entre los costos que se muestran se
tiene:
e Costos por administracion de inventario
e Costos de equipo empleado para manejo de inventario
e Costos de trabajo y operatividad
e Costos de seguros
Cabe recalcar que el total de los costos de almacenaje llega a representar un
25% de su costo total. Obviamente estos costos dependeran de la empresa, su giro
del negocio y tipo de producto que fabrique.
Costos de pedido
Este tipo de costos estan relacionados directamente con el abastecimiento de
iNsSUMOSs necesarios para reabastecer el inventario. Luego de llegar el pedido del
cliente se gestionan los costos ligados al tratamiento, manipulacion, emision y
negociacion del pedido. Entre los costos de pedido se pueden distinguir los

siguientes:



e Costo de emision
e Costo de recepcion del producto
Estos costos son usados al realizar un pedido como trabajo administrativo,
correspondencia, transporte, etc. De manera adicional también existen costos de
inspeccion y organizacion.
Costos de inexistencia

Los costos de roturo de stock o de falta de existencias son los costos
generados cuando se recibe una orden de pedido y no se cuenta con el inventario
necesario para satisfacer la demanda. Para ello la empresa se enfrenta a dos
situaciones:

e Demanda diferida: Los pedidos del cliente llegan cuando la empresa no
cuenta con stock o existencia. En este caso la entrega se vera afectada y
seran atendidos hasta el momento que se disponga del producto.

e Demanda perdida: Los pedidos de los clientes son recibidos en un punto
donde no se cuenta con existencias o stock y no puede ser atendido
definitivamente. Este costo es conocido como costo de rotura.

Estos costos son fallas que surgen debido a la falta de stock de materia prima.
Esta situacion puede ser creada por:

e Reemplazo de insumos

e Tardanza en la produccién

e Tardanza en las importaciones

e Tiempos muertos de maquinaria



2.1.10 Metodologia de calificacion del Modelo SCOR

El modelo SCOR cuestiona cada uno de los procesos de la cadena de
abastecimiento y sus subprocesos deben poseer varias caracteristicas
estandarizadas minimas con el objetivo de canalizar las necesidades de los clientes.
De manera congruente plantear este tipo de actividades permite que se tenga claro
las mejores practicas acorde al giro del negocio.

El Consejo de profesionales de la Gestion de la cadena de abastecimiento,
sugiere que la comparfia a analizar debe aplicar un cuestionario que tenga como
contenido los procesos estandarizados de la gestion. El puntaje es obtenido
mediante la division del numero de respuestas positivas, entre su total. Por
consiguiente, este resultado es multiplicado por 3 que es considerado como el
puntaje mas alto en los niveles estandarizados de la cadena de abastecimiento.

Las respuestas que no apliquen no seran consideradas en el analisis. Por
altimo, si los puntos mencionados con anterioridad no cumplen en su totalidad, no se
realiza la evaluacion ya que es necesario que exista el cumplimiento minimo para
poder mejorar las practicas de la empresa.

El modelo SCOR cuenta con procesos estandarizados que a su vez contienen
subprocesos de primer y segundo nivel, los cuales disponen de estandares minimos
requeridos y cumplimiento de mejores practicas. Con el fin de obtener una idea méas
clara de las ponderaciones que se otorga a cada uno de los subprocesos se
detallara como se efectla el calculo de estos.

La metodologia de calificacion del cuestionario SCOR conlleva a evaluar los 5
procesos claves de la cadena de abastecimiento es decir planificaciébn, compras,
fabricacion, despachos y devoluciones. Para emitir un criterio mas tecnificado se

procedera a analizar las ponderaciones dadas en el punto 1.1, llamado Planificacion



de la cadena de abastecimiento.

Figura 8 Método de calificacion cuestionario SCOR

ESTANDAR MINIMO SUGERIDO

1.Planificacién

1.1 Planifiacién de la cadena de Abastecimiento

1.1.1 Procesos de estimacion de la demanda

Disponen de personal responsable de la gestion de estimacion de la demanda
Realizan analisis de inteligencia de mercado para crear pronosticos a largo plazo

El andlisis de mercado es proyectado mediante ciclos temporales
Se considera en la proyeccion, los cambios planificados de productos,precios y

promociones

Se aplican técnicas para planificar y estimar la demanda
Cuantifican la desviacion del prondstico real vs proyectado
Sus pronosticos de corto plazo son revisados de forma semanal

LR X SXNXK

Fuente: Supply Chain Council ,2012

La figura 8, manifiesta la estructura del cuestionario del modelo SCOR. Para
ilustrar la misma, se ha elegido el proceso de planificacion, el cual esta compuesto
por el punto 1. que es considerado como el proceso principal, por su parte el punto
1.1 es el subproceso de primer nivel, el punto 1.1.1 es el subproceso de segundo
nivel y por dltimo las afirmaciones que seran respondidas por los usuarios directos
son los estandares minimos y mejores practicas del segundo nivel.

La obtencién del puntaje del subproceso del Il Nivel se efectia mediante la
suma de las afirmaciones positivas, para este ejemplo se cumplieron solo 2 de los 7
estandares minimos sugeridos. Este puntaje es obtenido de la siguiente manera:

(2/7)*3=0.86

El punto 1.1.1 de la fase de planificacion de la cadena de abastecimiento no
cumplié con la puntuacion requerida de 3 puntos, por lo cual no se considera realizar
una evaluacion mas profunda ya que no estaria cumpliendo con las mejores
practicas. Mediante esta tematica se evaltuan todos lo subprocesos del Il nivel que
componen el subproceso del | nivel. Por ultimo, el puntaje del subproceso del | Nivel

se gestiona mediante el promedio de las puntuaciones lo cual se es factible



visualizar en la figura 9.

Figura 9 Puntuaciones I Nivel y Il Nivel
1.Planificacion

1.1 Planifiacion de la cadena de Abastecimiento

1.1.1 Procesos de estimacién de la demanda 0.86
1.1.2 Metodologia del prondstico 0.75
1.1.3 Planeacidn de ventas y operaciones 0.75
1.1.4 Planeacion de devoluciones 2.00

Fuente: Supply Chain Council 2012

El puntaje del subproceso del | Nivel se realiza mediante la suma de los
puntajes obtenidos de cada subproceso del Il Nivel y luego se procede a dividir
acorde a la cantidad total de subprocesos que disponga el Il Nivel. Es importante
indicar que el cuestionario es adaptado acorde a las necesidades de cada empresa.
El resultado se obtiene de la siguiente manera:

(0.86+0.75+0.75+0.86) / 4 = 0.80

Este procedimiento se realiza en cada uno de los subprocesos del primer
nivel, se recopila toda la informacion para obtener una sola ponderacion o
calificacion del proceso principal en estudio, en este ejemplo el cuestionario
referente al proceso principal de planificacion quedaria estipulado de la siguiente

forma:

Tabla 5 Puntuacion del Proceso Principal

1.Planificacion 1.25
1.1 Planificacion de la cadena de Abastecimiento 1.09
1.2 Alineamiento de oferta y demanda 0.30
1.3 Gestion de Inventarios 2.36

Fuente: Supply Chain Council 2012

(1.09+0.30+2.36) / 3=1.25

2.2Importancia de las Variables




De acuerdo con lo expuesto anteriormente, en Compafia Azucarera Valdez
S.A. existen diversos problemas relacionados a los procesos logisticos, los cuales se
ven reflejados en la satisfaccion del cliente. Estos problemas impactan en diversas
unidades del negocio, donde destacan las operaciones de fabricacion, procesos de

negociacion y de atencion al cliente.

A través de esta propuesta de mejora, se plantea identificar la metodologia
optima que permita identificar los diferentes escenarios que cuenta la empresa ya
sean positivos 0 negativos. De esta forma se espera poder brindar estrategias que
permitan que la empresa identifique en que parte de su cadena de abastecimiento o
eslabones se esta presentando problemas que afecta directa o indirectamente la
comunicacién efectiva entre los demas departamentos. Para ello se ha decido usar
la herramienta multifuncional llamada Modelo SCOR, el cual sera considerado como

pilar fundamental de esta propuesta de mejora.

2.3Analisis Comparativo

De las evidencias anteriores, en este punto se detallara las ventajas y

desventajas identificadas en el uso del modelo SCOR.



Tabla 6 Mérito y desmérito del Modelo SCOR

VENTAJAS

DESVENTAJAS

e El modelo SCOR, identifica y genera un

control de los riesgos de la empresa con

el fin de mitigarlos.

e Optimizar la satisfaccion al cliente

Existe  dificultad inicial en Ia
organizacion para implementar nuevas
metodologias.

Al inicio de la implementacion, existe la

¢ Disminuye los errores en la mayoria de posibilidad de crear exceso de
los procesos. burocracia y generar retrasos
e la empresa estandariza la operacionales.
comunicacién entre departamentos, e EI costo de implementar nuevas
obteniendo comunicacién efectiva. tecnologias o un nuevo ERP es
e Al reducir la inactividad en procesos se costoso.
mejora productividad. e Se deben realizar capacitaciones

e Reduccién de costos y aumento en la constantes a los empleados, al igual del

rentabilidad del negocio. compromiso que deben adquirir los
mismos.

o Existen proyectos que tienen un tiempo

mayor de implementacion.

Fuente: Elaboracion Propia

2.4 Andlisis Critico

En relacién con las implicaciones detalladas con anterioridad en el marco
tedrico, se puede acotar que la Compafia Azucarera Valdez S.A. actualmente no
posee o dispone de ninguna metodologia para analizar la situacién de su cadena de
abastecimiento, por lo cual se ve afectada la creacion de valor agregado en sus

productos y atencién de sus clientes.



Entre los problemas identificados se distinguen:

e Pronosticar: carece de herramientas tecnoldgicas que permitan anticipar los
mantenimientos preventivos y correctivos en planta.

e Planificar: la planificacion actual est4 basada en consumos historicos, mas
no en una demanda futura.

e Ventas: el personal actual de ventas no maneja un prondstico o presupuesto,
no cuentan con un control exacto de las ventas ya que no tienen establecidos

procesos ni herramientas de demanda.



Capitulo Il

3 Marco Referencial

3.1Reserfia Histoérica

Compaiiia Azucarera Valdez S.A. conocida en Ecuador como Ingenio Valdez,
es el primer ingenio azucarero del pais y una de las empresas mas antiguas. Acorde
a historiadores, a mediados del siglo XIX, llegaron a la ciudad de Milagro, tres
personajes representativos para esta empresa, como Rafel Valdez, Manuel Andrade
y Modesto Jaramillo, debido a un terremoto en una ciudad aledafia. Se establecieron
a orillas del estero Chirijos, en tierras donadas por sus familiares. En este sector
luego de unos afos se establecid el ingenio azucarero Valdez, fundado legalmente
el 2 de noviembre de 1884.

La familia Valdez fue propietaria del ingenio por muchos afios, hasta que
decidieron ceder sus acciones en 1993 al Grupo Noboa S.A., del cual era propietario
el Sr. Luis Noboa Naranjo, para luego formar parte del Consorcio Nobis de Isabel
Noboa Ponton en 1996.

En el 2003, consiguidé su certificacion de calidad 1SO9001 y en el 2004 el
ingenio Valdez incluyé mas productos en su portafolio. A parte de distribuir aztcar
blanca y morena, decidieron producir Stevia azucar blanca y morena.

Afo a afio la Compafiia Azucarera Valdez celebra el inicio de Zafra a inicios
de junio la cual tiene una duracion de 8 meses, los otros 4 meses realizan el proceso
de Inter-Zafra o de reparacion de fabrica.

Es importante indicar que, con el inicio de la zafra, la ciudad de Milagro
genera mayor proyeccidon econdémica, ya que los 1200 obreros reclutados

contribuyen a inyectar y a reactivar la economia de la ciudad. Cabe destacar que el



90% de sus empleados son residentes de la Ciudad de Milagro y como ya se indico
anteriormente esta compafia es considerada como el corazon de esta ciudad.
Empresarialmente la compafiia ocupa el puesto 57 de las 100 empresas mas

grandes del Ecuador.

Figura 10 Ingenio Valdez

Fuente: Tomada por Colaboradores en 1994

En estos 137 afios la compafia se ha posesionado como uno de los ingenios
con mejor rendimiento de kilos de azulcar por tonelada de cafia, lo cual refleja que
siguen siendo el ingenio numero uno en la extraccion eficiente de cafia de azUcar.

Por su parte es importante mencionar que el azicar es un producto de
consumo masivo a nivel mundial, por ello la empresa también maneja ciertas
exportaciones de azucar, la cual es extraida a partir del jugo de cafa.

En referencia a los colaboradores, la comparfiia cuenta con un pequefio
hospital en donde las familias y los colaboradores son atendidos diariamente. Todo
esto con el fin de cuidar y mejorar la salud de sus empleados.

Esta labor se complementa con las aportaciones al Instituto Ecuatoriano de

seguridad social. La empresa fue reconocida en el 2011 como la séptima empresa



con mas aportaciones a nivel nacional. Un ejemplo de ello, son los 1600 jubilados
por parte patronal, ademas esta cuenta con la libre asociacion de gremios sindicales

cabe mencionar que existen 16 sindicatos y 1 comité de empresas.

3.2Filosofia Organizacional

3.2.1 Misién

Compafia Azucarera Valdez S.A., sostenida en una visualizacion
determinante, se responsabiliza en conseguir recursos de calidad, para afianzar los
lazos con sus clientes, permitiendo asi cultivar y cosechar cafia de azucar de la

calidad mas optima. (Valdez, 2015)

3.2.2 Visioén

En la busqueda de ser una compafiia altamente capaz, en liderar la industria
azucarera gracias a la eficacia, rendimiento, produccion y la mejor calidad en cada
uno de los productos. Sin olvidar su compromiso diario con sus colaboradores, los

cuales son el corazon de la compaiiia. (Valdez, 2015)

3.2.3 Valores Empresariales

A continuacién, se muestra los siguientes valores y principios empresariales

de la compafia Azucarera Valdez S.A.:

e COMPROMISO. - Los ecuatorianos disponen de valores humanos



inviolables, son personas responsables y muy comprometidas con la
agroindustria del pais. El trabajo en conjunto conlleva a mejorar la actividad

econdémica y asi enfrentar las crisis venideras.

e SERVICIO. — La satisfaccion de servir a los clientes mediante la atencion de
primera y ofertando productos de alta calidad se busca llegar a mercados

internos y externos.

e COOPERACION. - La lealtad es frente principal a cualquier situacion, en la
empresa se busca cumplir objetivos en comdn y no individuales. Los

trabajadores tienen un bien comun y es el trabajo en equipo sin limitaciones.

e RESPONSABILIDAD. — Como deber principal la compafia esta enfocada en
el bienestar de sus colabores y la comunidad cercana. Se busca crear

acciones sostenibles de bien comun con la sociedad y medio ambiente.

3.3Disefo Organizacional

Companiia Azucarera Valdez, a través de sus directivos y en apoyo con el
Gobierno Corporativo del Consorcio Nobis, supervisa y coordina las operaciones de
la empresa a través de la participacion y la comunicaciéon eficiente. Durante las
reuniones de trabajo se determinan lineamientos, acciones especificas vy
oportunidades de mejora que apoyan las relaciones entre nuestras partes
interesadas.

Es asi como Compafia Azucarera Valdez garantiza que sus acciones estan
alineadas en beneficio de la sociedad, el medio ambiente y la sostenibilidad del
negocio, manteniendo el liderazgo que le ha caracterizado durante sus 137 afios de

vida.



Figura 11 Organigrama de la Compafiia Azucarera Valdez S.A.
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Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

Para el caso del estudio en mencion es importante indicar que las areas mas
destacadas o involucradas son direccion administrativa y financiera, direccion
industrial, y direccion comercial. En el area de direccion industrial se incluye los
procesos departamentales que conllevan la fabricacion o produccion de azucar.

En esta area también se incluye el area de proyectos. Por su parte el area
administrativa financiera incluye al departamento de compras, bodegas de producto
terminado, bodega de materiales, bodega de insumos quimicos, a su vez forma
parte el departamento de caja 0 pagos.

La direccibn comercial y de marketing, tiene como objetivo las ventas y
negociaciones de los productos, pero a su vez también incluye la fase de la logistica

tanto interna como externa.



3.4Productos

Entre su principal actividad destaca la produccién y comercializacion de
azucar blanco, azucar blanco especial, azicar morena, panela y Stevia azucar.

(Valdez, 2015)

e Azlcar Blanco. — El azlcar es un producto natural, en este caso la azucar
refinada blanco es casi 100% sacarosa, por lo cual su consumo en cantidades
adecuadas aporta alrededor de 4 calorias por gramo. Valdez oferta en el
mercado 7 presentaciones de este producto. Cuentan con envases de % kg,

Y% kg, 1 kg, 2 kg, 5 kg, 10 kg y sacos de 50 kg.

Figura 12 Producto Azlcar Blanco
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Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

e AzlUcar Morena. - Conocida también como azucar cruda, es considera el
azucar integral. Este producto cuenta con 4 presentaciones de 1 kg, 2kg, 5kg

y 50 kg.



Figura 13 Producto Azlcar Morena
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MORENA

PRESENTACIONES
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Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

e Panela. - El endulzante de panela contiene sacarosa, diversas vitaminas del
grupo B y minerales como Potasio, Calcio e hierro. Este producto es usado
para aportar energia. Cuenta con cuatro presentaciones de 500 g, 1 kg, 2 kg,

25 kg. Es el producto que mas exportaciones tiene.

Figura 14 Producto Valdez Panela

VALDEZ PANELA
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Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

e Stevia Azlcar. - La Stevia es un vegetal que posee varios beneficios que



ayudan al bienestar del cuerpo. Debido al sin numero de beneficios que
cuenta la Stevia, la compafia decidi6 ingresar en el mercado de
edulcorantes ya que en los ultimos afos la azucar refinada ha sido
satanizada hasta al punto de prohibir su consumo en totalidad. Cabe
destacar que esta es la principal razon de las bajas en las ventas. Su

presentacion es en sachet de 50,100 y 200 unidades.

Figura 15 Producto Valdez Stevia
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Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

3.5Diagndstico Organizacional

3.5.1 Certificaciones

La Compaiiia Azucarera Valdez, cuenta con el certificado de la Renovacion
del Sello INEN actualmente. A su vez esta obtuvo la certificacion como empresa
verde debido al control de plagas ecologico que mantiene. Se conocer que cerca de
la comunidad la empresa no aplica ninguna clase de herbicida, usan el método de
control animal, es decir lo hacen mediante insectos de laboratorio.

De igual forma cuenta con acreditaciones como la Certificacion ISO 22000



Sistema de Gestion de Inocuidad de los alimentos, 1ISO 9001 Sistema de Gestion
Calidad y la ISO 14001 Sistema de Gestion Ambiental, misma que busca reducir los
impactos al medio ambiente. Por dltimo, también disponen de la Certificacion ISO

OHSAS 18001:2007 Sistema gestion de seguridad y salud en el trabajo con el

3.5.2 Descripcion de la situacion actual de la empresa

La empresa Compafia Azucarera Valdez S.A. como la mayoria de las
fabricas cuenta con diferentes etapas en su cadena de abastecimiento. Esta inicia en
la planificacién y se extiende hasta las devoluciones. En la figura se muestra el
proceso de produccion de azucar el cual es considerado como clave para el giro del
negocio.

Es importante mencionar que la cadena de abastecimiento cuenta con cinco
puntos clave, entre ellos la planificacion, abastecimiento, manufactura, distribucion y
devolucion. La manufactura o produccion es un factor clave, pero no se debe dejar a
un lado a los otros protagonistas o eslabones que forman la cadena por ello es

importante analizar o conocer la situacion actual de cada uno.

3.5.2.1 Business Model Canvas

Mediante el Business Model Canvas o conocido en términos generales como
Modelo de Negocio Canvas se puede representar claramente la idea del negocio.
Con el uso de este modelo se obtiene una descripcidbn de como la empresa crea,
entrega y captura valor en sus productos, ademas nos da una pista mas clara de la
situacion actual de la empresa en varios puntos. (Alexander Osterwalder, 2010).

Con el fin de ofrecer una idea clara del modelo de negocio de la Compafia



Azucarera Valdez S.A. y de su situacion actual se ha realizado una plantilla del

modelo Canvas.

Tabla 7 Modelo De Negocio Canvas de la Compaiiia Azucarera Valdez S.A.

ALIADOS CLAVE C:’ ACTIVIDADES CLAVE | PROPUESTA DE VALOR | RELACION CLIENTES SEGMENTOS CLIENTES
+  Proveedores de productos Planificar |+ Calidad (-) + Consumidores: Redes * Industriales I13
¥ Servicios Eliine *  Prestigio novedades y proyectos, * Consumidores
Clientes Control (calidad v ofros) Confianza Call para reclamos
Gremios azucareros Comercializacién Solidez *  Clientes: Atencion
Certificadoras * Mercadeo (canal ! segmento / Sostenibilidad personalizada, Escalas de
Gob.iemo (Min. ’ ﬁ.’:ﬁ;?l]) jeniny Ma:c_a.f descuen.tos, rebates,
Agricultura, Min Energia) transports) Tradicion promociones, SAC,
Petroecuador Pogtventa Respuesta a reclamos Encuestas satisfaccion
(Biocombustible) RECURSOS CLAVE Portafolio de productos | -y nay Fe ~ T
Entres de control (Arcsa, |+ Gogte (variedad) * Autossrvicios (15%) o
Lo Equipos produccion g0 Disponibilidad (-) + HORECA (%)
Smdicatos (-) Campo Cap. de respuesta (-) * Mayoristas (40%)
Consorcio *  Financieros Diferenciacion de nivel | * Industria (10%)
*  Equipos y edificios h oo e * Distribmidoras (30% + dif)
Equipos mnternos (Ensacado s * E-Commerce (en construceion)
y Distribucién) el )
ESTRUCTURA DE COSTOS FLUJO DE INGRESOS
*  Mano de obra * Venta de azticar .
Ga.-.:lns 1dmi.pjsh?ﬁ‘.'us (sindieales), comareiales y financieros 4'5 Venta de productos de valor agregado v de terceros 0
Caia (materia Wﬁi) e i ) Vanta de elactricidad
Maqumanias agricola e mdustrial (rapussios, ustibles, afc. P ¥ 7 =a
Mosriles en g (aoinicos, expaque, o) ' :.;:E :: Elgzhcl (local y exportacidn)
Servicios extemnos (contrafistas, seguros, fransporte, sfc.) Venta de materias ori S
Marketing + publici Y primas (misles [ melazas)
2 v prblicidad (poca inversitn actual Venta de reciclados v activos (chatarra, maquinarias, sin uso, sacos vacios, ete.)

Fuente: Elaboracién Propia

3.5.2.1

Cadena de Valor de la empresa

La cadena de valor es, segun Porter, M. y Millar, V. (1985), un conjunto de

actividades interdependientes que estan conectadas, de tal manera que las

realizadas en la parte inicial, afectan al costo o a la eficiencia de las subsecuentes,

estas estan, ademas, separadas en tres categorias de procesos (estratégicos,

operativos y habilitantes). En la figura 16 se encuentra detallada la cadena de valor

de la organizacion en estudio.



Figura 16 Cadena de Valor Compafiia Azucarera Valdez
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Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

3.5.2.2 Matriz FODA de la empresa

Es importante para una empresa tener definida su matriz FODA, ya que
mediante la elaboracion de esta se obtendra una vision de cédmo se encuentra la
empresa y de lo que sucede en el medio en el que desarrolla sus actividades.

Mediante este diagrama se desea visualizar los aspectos mas relevantes,

tanto positivos como negativos, asi como factores externos e internos, de acuerdo

con su origen.



Figura 17 Matriz FODA Compafiia Azucarera Valdez S.A.

| FORTALEZAS | OPORTUNIDADES

4 ™
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cadena de abastecimiento. * Precio internacional del azicar
+ Carencia de planificacién es muy bajo
estratégica. + Contrabando de azicar
+ Dependencia de un solo * Aparicién de sustitutos del
producto base. azicar
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- /

Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.



Capitulo IV

4 Resultados

4.1Analisis de los principales procesos basados en el modelo SCOR

El presente caso en estudio surge con la recaudacion de informacion primaria
mediante entrevistas y encuestas realizadas al personal involucrado en la cadena de
abastecimiento. Toda esta informacion permite que el presente estudio sea adaptado
a las técnicas que oferta el modelo SCOR. Acorde lo descrito en el capitulo 2 el
modelo SCOR cuenta con diversas herramientas que permite obtener un analisis
adecuado de cada uno de los procesos y subprocesos que posee la cadena de
abastecimiento.

El modelo SCOR dispone de 5 procesos primordiales como es Planificacion
(Plan), Abastecimiento (Source), Manufactura (Make), Distribucion (Deliver) y
Devolucién (Return). La Asociacion de profesionales en Administracion de la cadena
de abastecimiento, en sus siglas en inglés (CSCMP) indica que los procesos que
componen a la cadena deben ser evaluados por cada proceso y subproceso, a su
vez debe contar con una calificacion que permita conocer la situacion actual de cada
uno de estos. (Chopra, 2005)

La CSCMP plantea que el andlisis de cada proceso debe ir ligado al uso de
un cuestionario, calificado bajo los estandares con el fin de que se esté cumpliendo
las mejores practicas. Para ello cada proceso principal se dividira subprocesos del
primer nivel y estos a su vez en los subprocesos del segundo nivel con el fin de

identificar que subprocesos ejecutan sus actividades acordes a lo indicado por la



CSCMP y a su vez cuales no se encuentran ligadas a los lineamientos dados por el
modelo SCOR.

Todo aquel proceso que obtengan un puntaje de 3 sera considerado para las
posteriores evaluaciones. ElI cumplimiento de las mejores practicas de la compaiiia
en estudio sera avalado por los expertos de cada area con el fin de obtener

resultados validos esto se encuentra detallado en la Tabla 8.

Tabla 8 Relacidn de los procesos del modelo SCOR y responsables

Procesos Modelo SCOR Responsables

Planificacion Coordinador de Mantenimiento
Abastecimiento Coordinador de Compras y Servicios
Produccion Gerente de Produccion

Distribucién Coordinador de Logistica y
Devolucién despacho

Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

4.2Diagnostico

4.2.1 Situacion actual y Diagnoéstico de la Planificacion

A nivel mundial, la planificacion es considerada como la parte central de
cualquier empresa. Este proceso permite que la compafia genere valor agregado en
sus productos, satisfaciendo de esta forma a sus clientes.

El estudio en andlisis efectué la evaluacion de tres subprocesos que
componen al factor de planificacion. El modelo SCOR sugiere que se analice tres
subprocesos claves como son: la planificacién de la cadena de abastecimiento, la
alineacion entre abastecimiento y la demanda y la gestion de los inventarios. El
puntaje del proceso de planificacion es el resultado del promedio de los 3

subprocesos que componen dicho proceso. Cabe indicar que la estandarizacion de



los procesos es acorde a lo indicado en el Modelo SCOR.

4.2.1.1 Subproceso de Planificacion de la cadena

abastecimiento

Tabla 9 Puntuacion del subproceso de planificacion de la cadena de abastecimiento

de

1.1.1 Procesos de estimacion de la demanda

=
o)
o

Disponen de personal responsable de la gestion de estimacion de la demanda
Realizan analisis de inteligencia de mercado para crear pronosticos a largo plazo
El analisis de mercado es proyectado mediante ciclos temporales

Se considera en la proyeccion, los cambios planificados de productos,precios y
promociones

Se aplican técnicas para planificar y estimar la demanda

Cuantifican la desviacion del prondstico real vs proyectado

Sus pronosticos de corto plazo son revisados de forma semanal

LK X SN

1.1.2 Metodologia del pronostico

o
~
a1

Actualizan los prondésticos acorde se efectuan las ventas reales

En los informes mensuales presentados por el personal , se considera la inteligencia de
mercado

Cuentan con herramientas Optimas para generar los pornosticos

Todas las fuentes de datos son evaluadas con exactitud

XX & X

1.1.3 Planeacién de ventas y operaciones

©
~
o1

Cuentan con (S&OP) Ventas y planifiacion de operaciones ligadas con otras areas como
marketing y finanzas

Realizan reuniones mensuales donde se aborde temas del funcionamiento empresarial

Poseen coordinacion con todos los departamentos para satisfacer lo requerido.

Manejan indicadores para la correcta gestion

AKX

1.1.4 Planeacién de devoluciones

e
o
)

Son correctos y faciles de interpretar los procesos de devolucion
Se planifica la devolucion acorde a las indicaciones del producto y pedido del cliente
Existen controles o monitoreos de los productos que son devueltos

b 4 S N

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 9 detalla cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel, para

este se consideran 4 subniveles 1.1.1; 1.1.2; 1.1.3; 1.1.4. El subproceso 1.1.1

llamado Proceso de estimacion de la demanda consta de 7 afirmaciones de las

cuales solo 2 son cumplidas por la compafia Azucarera Valdez S.A., las otras 5

actividades no son realizadas por la compafiia.

El resultado es obtenido de la division de las afirmaciones que si cumplen con

los parametros indicados por el modelo SCOR para el total de las afirmaciones.



Luego se multiplica por 3 ya que es considerado como la valoracion maxima. El cual

da como resultado 0.86 para el proceso de estimacion de la demanda.

(Total afirmaciones cumplidas / Total de afirmaciones) * Valoracion Maxima

Los otros tres subprocesos faltantes son calculados de la misma forma que
indica el punto 1.1.1. El subproceso 1.1.2 llamado Metodologia del pronéstico consta
con 1 afirmacién positiva y 3 negativas de un total de 4. El puntaje obtenido en este
punto es de 0.75. Por su parte el subproceso 1.1.3 denominado Planeacion de
ventas y operaciones dispone 1 afirmacién positiva y 3 negativas de un total de 4. Su
puntuacién de 0.75. Para finalizar el subproceso 1.1.4 llamado Planeacion de
devoluciones consta de 2 afirmaciones positivas y 1 negativa de un total de 3. La
tabla 10 denota la puntuacién final que dispone el subproceso denominado
planificacion de la cadena de suministro, en donde se hace énfasis al detalle de los

valores obtenidos.

Tabla 10 Calculo de subproceso de la cadena de abastecimiento

1.1 Planificacion de la cadena de Abastecimiento

1.1.1 Procesos de estimacion de la demanda 0.86
1.1.2 Metodologia del pronostico 0.75
1.1.3 Planeacion de ventas y operaciones 0.75
1.1.4 Planeacion de devoluciones 2.00

Fuente: Elaboracion Propia

La puntuacion total del subproceso de | Nivel es de 1.09 frente a los 3 puntos
gue son los requeridos como puntuacion maxima acorde a lo indicado por el Modelo
SCOR. Mediante estos resultados se evidencia que la compaiiia no dispone de un

responsable que realice la planificacion de la demanda y mucho menos una persona



asignada a realizar estudio de mercado. Acorde a lo indicado por el personal
entrevistado la compafiia no presenta problemas en las devoluciones de productos
no conformes por ende su puntuacion es muy cercana a la puntuacion maxima

solicitada.

4.2.1.2 Subproceso de alineamiento entre abastecimiento y la

demanda

Tabla 11 Puntuacion del subproceso del alineamiento entre abastecimiento y la demanda
1.2.1 Herramientas de control

Se revisan periddicamente los cambios en la demanda por medio de técnicas de hecho para
almacenar o fabricar por pedido.

Existe optimizacion en el control de las entregas

1.2.2 Gestion de la Demanda

La planificacion de la demanda es compartida con los proveedores, para evitar retrasos en el
abastecimiento

Con el fin de disminuir el inventario, se efectuan balances comparativos entre el servicio del
cliente y la eficiencia de produccion

La planeacién se comparte con los proveedores en un programa convenido

Cuentan con una actualizacion oportuna de la demanda real

Se actualiza semanalmente la programacion de produccion y distribucion a base de la demanda
real

X AKX X X X K|

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 11 detalla cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel de
alineamiento entre abastecimiento y la demanda, para este se consideran 2
subniveles 1.2.1; 1.2.2; El subproceso 1.2.1 llamado herramientas de control consta
de 2 afirmaciones de las cuales ninguna es cumplida por la compafiia Azucarera
Valdez S.A. En el caso del subproceso 1.2.2 denominado gestion de la demanda se
obtuvo 1 afirmacion positiva y 4 negativas de un total de 5.

El resultado es obtenido de la division de las afirmaciones que si cumplen con
los parametros indicados por el modelo SCOR para el total de las afirmaciones.
Luego se multiplica por 3 ya que es considerado como la valoracion maxima.
Mediante este analisis la compafia busca la linealidad entre la demanda de los

clientes versus el aprovisionamiento del departamento de compras.



La tabla 12 indica que la empresa carece totalmente de herramientas de
control, es decir, el personal no dispone de herramientas tecnoldgicas que permitan
medir el desempefio que efectla cada area involucrada. El puntaje obtenido es de
0.30 el cual se encuentra muy distante del puntaje maximo solicitado por el modelo
SCOR que es de 3. Esta puntuacion indica que la compafia no usa indicadores

clave de desempefio, ni realiza estimaciones en la demanda.

Tabla 12 Calculo del subproceso alineamiento de abastecimiento y demanda

1.2 Alineamiento de abastecimiento y demanda
1.2.1 Herramientas de control 0.00

1.2.2 Gestion de la Demanda 0.60

Fuente: Elaboracion Propia

4.2.1.3 Subproceso de gestion de inventarios

Tabla 13 Puntuacion de subproceso de gestién de inventarios

1.3.1 Planeacién de Inventarios

El nivel de inventario es revisado frecuentemente mediante técnicas de analisis
Los niveles de stock estan ligados a los niveles de servicio al cliente

Se realizan revisiones de stock de inventarios acorde a los pronosticos

Los niveles de stock cuentan con métricas sistematizadas

La rotacién de inventario es revisada mensualmente

El inventario sin movimiento es chequeado mediante c6digos

Las decisiones del inventario van tomadas de la mano de los costos

1.3.2 Precision de Inventarios

La localizacion de items se encuentran con facilidad en el sistema

Realizan conteo ciclico de items:

items de voumen alto (A) contados semanalmente

items de voumen alto (B) contados mensualmente

items de voumen alto (C) contados trimestralmente

Disimilitud en el picking activa un conteo ciclico b 4

-
~
[ERN

RLELALLX

I
o
o

4

X

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 13 detalla cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel de
gestion de inventarios, para este se consideran 2 subniveles 1.3.1; 1.3.2; El

subproceso 1.3.1 llamado Planeacion de inventarios consta de 4 afirmaciones



positivas y 3 negativas de un total de 7. En el caso del subproceso 1.3.2 denominado
Precision de los inventarios se obtuvo 1 afirmacion positiva y 2 negativas de un total

de 3.

Tabla 14 Calculo del subproceso de gestion de inventarios

1.3 Gestion de Inventarios 1.36
1.3.1 Planeacion de Inventarios 1.71
1.3.2 Precision de Inventarios 1.00

Fuente: Elaboracion Propia

Mediante la Tabla 14 se evidencia que el cumplimiento de la gestion de
inventarios abarca un 45% de los resultados 6ptimos que debe tener la compaiiia. El
resultado final de este subproceso es de 1.36 puntos. La gestion correcta del
inventario es muy deficiente. La compafiia no cuenta con indicadores de rotacion de
inventario, el stock de productos y materiales no esta actualizado en el sistema, por

lo que se maneja informacién errada.

Tabla 15 Puntuacién final del proceso de planificacion

1.Planificacion 0.92
1.1 Planificacion de la cadena de Abastecimiento 1.09
1.2 Alineamiento del abastecimiento y demanda 0.30
1.3 Gestion de Inventarios 1.36

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 18 Calificacion final del proceso de planificacién acorde a metodologia modelo SCOR



1.1 Planificacion de
la cadena de
Abastecimiento

1.09

1.2 Alineamiento
del abastecimiento
v demanda

1.3 Gestion de
Inventarios 1.36

Fuente: Elaboracion Propia

La figura 18, indica claramente la recopilacion de los datos obtenidos
mediante la revision de los subprocesos del | Nivel y Il Nivel del proceso macro de
planificacion. En este proceso es evidente que existe una deficiencia en el
alineamiento del abastecimiento versus la demanda, su puntaje es del 0.30 el cual
no se alinea al puntaje minimo requerido en el modelo SCOR. La compaifiia realiza
el abastecimiento cuando ya no dispone del producto, es decir no cuenta con un
punto de reorden.

De las evidencias anteriores y gracias a la entrevista otorgada por el
Coordinador de Mantenimiento y planificacién, el Ing. Jonathan Santamaria se indica
que la estimacion del pedido es enviada por el departamento de comercializacion,
aunqgue se conoce que la compafia no dispone de una buena base de prondsticos.

Como segunda instancia, la planificacion de produccion depende netamente
del pedido del cliente. Dicha planificacion es empirica y no cuenta con una
planificacion de produccion formal o sistematizada. A su vez la compafiia no dispone
de un flujo de ingresos o salida de materiales, el personal de produccion realiza

estimaciones empiricas de las cantidades que se debe producir. Como consecuencia



se realiza planificaciones a corto plazo, lo cual en ocasiones genera atrasos.

En el caso de presentar un pedido inusual, fabrica tratara de planificar este
pedido y producirlo lo méas pronto posible Cuando es imposible atender el pedido, se
gestiona la produccién bajo el concepto de maquina. Para el caso de la planificacion
de distribucion, el departamento de logistica se encarga de establecer rutas para
atender los diferentes pedidos. La planificacién inicia con la comunicacion con el
cliente ya sea via correo o telefénica y finaliza con €l envio del producto a los puntos
indicados por el cliente.

Lamentablemente pese a ser una empresa de tanto prestigio y muchos afios
en actividad, no cuenta con un meétodo formal o técnico que demuestre la
planificacion en la entrega de productos.

Las proyecciones son manejadas de manera segmentada en el sistema, pero
estas no son proyectadas de manera adecuada para los usuarios. Los pedidos de
los clientes se realizan rutinariamente. Por otra parte, a pesar de contar con los
mecanismos adecuados para llevar una trazabilidad correcta de los procesos, la
empresa posee ciertos controles en archivos de Excel, realizados de manera
voluntaria por ciertos usuarios y departamentos, penosamente esta informacion no
es compartida entre sus colaboradores.

Dentro de este marco los procesos devoluciones estan muy claros para los
operadores, pero no cuentan soportes formales. Se indicé que el porcentaje de

devoluciones es minoritario y por ello no cuenta con procesos regularizados.

4.2.2 Situacion actual y Diagnostico del Abastecimiento
El 4rea de abastecimiento de cualquier compafia es considerada como una

de las mas importantes, ya que gracias a ella es factible que el producto final pueda



ser entregado en manos del cliente. En esta area se centran las compras de
insumos prioritarios para la produccion como es el caso de las materias primas y
para ciertos casos insumos quimicos.

La empresa en analisis posee dos sectores en el area de abastecimiento. El
primero esta ligado a la ejecucion de las compras locales y del exterior y por su parte
de manera adicional cuenta con el sector de servicios o contratos. De manera similar
la evaluacion del proceso de abastecimiento cuenta con 4 subprocesos. Los
subprocesos propuestos por el Modelo SCOR son: abastecimiento estratégico,
gestién de proveedores, compras y gestion de ingreso de productos. EL objetivo de
dichos subprocesos es de identificar si se efectia un correcto cumplimiento del

abastecimiento de materiales.

4.2.2.1 Subproceso de abastecimiento estratégico

Tabla 16 Puntuacion de subproceso de abastecimiento estratégico

2.1.1 Andlisis de Costos

Se realiza el comparativo calidad vs precio

Se considera analizar los costos ocultos que podria tener una compra, como transpote, o
mantener inventario

2.1.2 Estrategia de Compras 0.00
Con el fin de reducir costos, los proveedores comparten los costos de stock de rotura
Se dispone de un rango aceptable por el incremento de precio por parte de proveedores
Los procesos son comunicados a los proveedores para alcanzar ventaja competitiva
2.1.3 Gestion de contratos de compras 1.00
Mediante un contrato a largo plazo se establece los costos totales de la compra
Los contratos con proveedores estrategicos incluyen la mejora continua

Mediante contratos a largo plazo se puede congelar precios durante algunos afios
2.1.4 Seleccion de proveedores 2.00
Cuenta con procedimientos para seleccionar un proveedor

Exige a sus proveedores certificaciones para poder suministrar los productos
Cuentan con relaciones a largo plazo con los proveedores para reducir precios
2.1.5 Consolidacion de proveedores 3.00
Dispone varios proveedores alternos de fuente de insumos y materiales

Dispone de materiales o insumos que tengan un Unico proveedor y se dependa de su capacidad
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Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 16 detalla cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel. Para

este se consideran 5 subniveles 2.1.1; 2.1.2; 2.1.3; 2.1.4; 2.1.5 El subproceso 2.1.1



llamado subproceso de analisis de costos dispone de 1 afirmacidon positiva y de 1
negativa de un total de 2.

El resultado es obtenido de la division de las afirmaciones que si cumplen con
los parametros indicados por el modelo SCOR para el total de las afirmaciones.
Luego se multiplica por 3, ya que es considerado como la valoraciéon maxima. El cual
da como resultado 1.50 para el proceso de analisis de costo.

El segundo subproceso denominado 2.1.2 Estrategias de compras obtuvo una
puntuacion de 0, es evidente que carecen totalmente de alguna estrategia clave que
cree una alianza con los proveedores. Para este punto todas las afirmaciones no son
cumplidas por la empresa. La compafiia no dispone de negociaciones técnicas de
ganar-ganar.

El tercer punto 2.1.3 conocido como la gestion de contratos de compras
obtuvo un porcentaje de aceptacion del 33%. La compafiia no mantiene
negociaciones donde se congele y respete los precios en un determinado precio. A
su vez las relaciones comerciales con sus proveedores no van de la mano con la
mejora continua. El resultado de este punto es de 1.

El subproceso 2.1.4 conlleva a analizar 3 afirmaciones, de las cuales solo 2
cumplen con lo solicitado por el modelo SCOR y la afirmacion restante no van de la
mano con la modalidad estudiada. Este punto denota que la compafiia no cuenta
con relaciones a largo plazo con sus proveedores esenciales. Atendiendo a estas
consideraciones el subproceso 2.1.5 logro alcanzar el puntaje optimo requerido por
el modelo. En este caso en especial se obtuvo una puntuacién de 3 puntos, lo que
significa que la compaiiia alcanz6 el valor maximo estandar en su subproceso de

consolidacion de proveedores.

Tabla 17 Célculo del subproceso de abastecimiento estratégico



2.1 Abastecimiento Estratégico 1.5

2.1.1 Anélisis de Costos 1.50
2.1.2 Estrategia de Compras 0.00
2.1.3 Gestion de contratos de compras 1.00
2.1.4 Seleccion de proveedores 2.00
2.1.5 Consolidacion de proveedores 3.00

Fuente: Elaboracién Propia

La tabla 17, define claramente que existe un 50% de cumplimiento en el
subproceso de abastecimiento estratégico. El punto clave en este subproceso es la
poca 0 casi nula estrategia de compras. La compafia podria estar asignando
recursos de manera inadecuada e incluso podria contar con incumplimiento de
metas. En paralelo la consolidacion de proveedores logro obtener la puntuacion
maxima de las mejores practicas estandarizada descritas en el modelo SCOR.

4.2.2.2 Subproceso de gestion de proveedores

Tabla 18 Puntuacion de subproceso de gestion de proveedores

2.2.1 Proveedores Tacticos 1.50
Cuenta con indicadores de medicion del desempefio de los proveedores x®
Comparan otras ofertas para evaluar las perdidas o buscar nuevas oportunidades 4
2.2.2 Involucramiento del proveedor 0.00
Planifica un mejoramiento en conjunto con los proveedores mas importantes ®
Los proveedores mas importantes se involucran en el desarrollo de nuevos productos b 4
2.2.3 Evaluacion de proveedor 0.00
Mantiene reuniones regulares para consultar costos y sevricio b 4
Las medidas métricas de desempefio son controladas y comunicadas b4
2.2.4 Desempenio de proveedor 0.00
Se mide las entregas fuera de tiempo o incompletos b4
Las medidas de desempefio incluyen calidad,tiempo costo y servicio b4
La jefatura trabaja junto los proveedores para establecer la causa de defectos o problemas b 4
2.2.5 Auditoria al proveedor 3.00
Se realizan visitas técnicas a las instalaciones de los proveedores o
Al salir alguna no conformidad en una auditoria , se hace el seguimiento de la correccién o

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 18 detalla cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel. Para

este se consideran 5 subniveles 2.2.1; 2.2.2; 2.2.3; 2.2.4; 2.2.5 El subproceso 2.2.1



llamado subproceso de proveedores tacticos dispone de 1 afirmacion positiva 'y de 1
negativa de un total de 2.

Se debe destacar que el resultado es obtenido de la division de las
afirmaciones que si cumplen con los parametros indicados por el modelo SCOR para
el total de las afirmaciones que este dispone. Luego se multiplica por 3, ya que es
considerado como la valoracion maxima. El cual da como resultado 1.50 para el
subproceso proveedores tacticos.

Tanto el subproceso 2.2.2, 2.2.3,2.2.4 obtuvieron una calificacion de 0. En
dichos puntos se evalla el involucramiento, evaluacion y desempefio del proveedor.

El resultado refleja la falta de comunicacion con los proveedores, ya que no
cuenta con reuniones peridédicas en donde se traten tOpicos importantes como
fijacion de precios, descuentos o servicios con valor agregado. El subproceso 2.2.5
denominado auditoria del proveedor consta con 2 afirmaciones positivas de un total
de 2, su puntuacién es de 3, lo que detalla que el area se encuentra comprometida
con realizar auditorias periddicas a los proveedores mas importantes e incluso dar

seguimiento a las no conformidades presentadas.

Tabla 19 Célculo del subproceso de gestion de proveedores

2.2 Gestion de proveedores 0.3
2.2.1 Proveedores Tacticos 1.50
2.2.2 Involucramiento del proveedor 0.00
2.2.3 Evaluacion de proveedor 0.00
2.2.4 Desempefio de proveedor 0.00
2.2.5 Auditoria al proveedor 3.00

Fuente: Elaboracion Propia

En la tabla 19 se presenta la puntuacion final de la gestion de los
proveedores, misma que posee un resultado de 0.3. Mediante este subproceso se

define el poder que tiene la empresa para elegir proveedores y negociar con ellos



acorde a las necesidades que presente. La puntuacion representa solo un 6% del
cumplimiento., debido a que no tiene un listado de proveedores definido, ni se evalta

el desempefio de cada uno.



4.2.2.3 Subproceso de compras

Tabla 20 Puntuacion de subproceso de compras

2.3.1 Compras Repetitivas

Dispone de procedimientos para realizar las compras en la empresa

Se generan 6rdenes de compra automaticas cuando cuentan con niveles de stock bajos

Distinguen la capacidad que posee el proveedor para atender un pedido

2.3.2 Autorizacion de compras eventuales 3.00

Existen procedimientos definidos para las aprobaciones por monto

La autorizacion final de las compras eventuales pasa por niveles de aprobacion

2.3.3 Sistemas de Pagos 3.00

Se reciben facturas contra érdenes de pago emitidas

Se efectdan los pagos contra factura ingresada

2.3.4 Efectividad de la funcion de compras 0.00

Cuenta con equipos estratégicos multi-funcionales en la negociacion de la compra b 4
X

XXLS

El comprador reevalua la funcionalidad del proveedor y administra correctamente las 6rdenes de
compra

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 20 detalla cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel. Para
este se consideran 4 subniveles 2.3.1; 2.3.2; 2.3.3; 2.3.4. El subproceso 2.3.1
llamado subproceso de compras repetitivas dispone de 1 afirmacion positiva y de 2
negativas de un total de 3.

El resultado es obtenido de la division de las afirmaciones que si cumplen con
los parametros indicados por el modelo SCOR para el total de las afirmaciones que
este dispone. Luego se multiplica por 3, ya que es considerado como la valoracion
maxima. El cual da como resultado 1.00 para el subproceso de compras repetitivas.

Los subprocesos 2.3.2 y 2.3.3 llamados autorizacion de compras eventuales y
sistema de pago cumplen con los 3.00 requeridos por el modelo SCOR. En este
puntaje se evidencia que la empresa cuenta procedimientos definidos para la
autorizacién de compras eventuales y a su vez dispone de pagos contra ingreso de
factura. Por su parte el subproceso 2.3.4 obtuvo una calificacion de 0.00 debido a

gue no posee herramientas para dar seguimiento al desempefio de los proveedores.



Tabla 21 Calculo del subproceso de compras

2.3 Compras

2.3.1 Compras Repetitivas 1.00
2.3.2 Autorizacion de compras eventuales 3.00
2.3.3 Sistemas de Pagos 3.00
2.3.4 Efectividad de la funcién de compras 0.00

Fuente: Elaboracién Propia

La funcionalidad del subproceso de compras mantiene un cumplimiento del
58%, el mismo que va de la mano con la disponibilidad de procedimientos
financieros los cuales sirven de respaldo. A su vez la compafia cuenta con niveles
de aprobacion érdenes de compra en su sistema, mismos que van acorde a los
montos de las compras. En ese mismo contexto el area analizada no dispone de
ninguna estrategia de compra que permita mantener negociaciones sanas y a largo
plazo con los proveedores clave.

4.2.2.4 Subproceso de la gestién de ingreso de productos

Tabla 22 Puntuacion del subproceso de gestion de ingreso de productos

2.4.1 Coordinacion de distribucion de productos 1.50
Tiene definido un procedimiento formal para la gestién del ingreso de productos o
Dispone un registro automatizado de los ingresos de productos al almacén o
La ubicacion de los productos va acorde a los productos de mayor rotacion ®
Se efectuan inspecciones de los lotes de productos ingresado b4
2.4.2 Intercambio de informacion y comercio electrénico 0.00
La informacién intra-departamental es compartida y estandarizada de manera 6ptima x®
El intercambio de informacion es actualizado constantemente 4
2.4.3 Procedimiento sincronizado de abastecimiento 0.00
Los despachos se efectuan de manera directa a la linea de produccion, al final del cambio de %
turno, antes de ser usados

Los despachos son programados en base de tiempo predeterminados X
2.4.4 Ciclos de tiempos 0.00
El ciclo de tiempo y las dimensiones de lotes son categorizados acorde al espacio del almacén i

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 22 denota cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel. Para
este se consideran 4 subniveles 2.4.1; 2.4.2; 2.4.3; 2.4.4; El subproceso 2.2.1
llamado subproceso de coordinacion de distribucion de productos dispone de 1
afirmacion positiva y de 3 negativas de un total de 4. El puntaje exacto para este

subproceso es de 1.50. Los subprocesos 2.4.2, 2.4.3, 2.44 no cumplen con la



notacion maxima establecida por el modelo SCOR, estos puntos obtuvieron una
calificacion de 0.00.

En ellos se evalué el intercambio de informaciéon y comercio electrénico,
procedimiento sincronizado de abastecimiento y ciclos de pedidos. La puntuacion
deficiente se debe a que no existe informacion compartida entre departamentos,
existe un sesgo notorio de la poca interaccion del departamento de compras con sus
otros usuarios. Acorde a indicaciones del Coordinador de Compras, la poca

informacion que se recibe es desactualizada.

Tabla 23 Célculo del subproceso de gestion de productos

2.4 Gestion del ingreso de productos

2.4.1 Coordinacion de distribucion de productos 1.50
2.4.2 Intercambio de informacién y comercio electronico 0.00
2.4.3 Procedimiento sincronizado de abastecimiento 0.00
2.4.4 Ciclos de tiempos 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

La gestién del ingreso de producto obtuvo una puntuacion de 0.38, es decir el
cumplimiento de los estandares minimos requeridos por el modelo SCOR es del
13%. Este porcentaje es consecuencia de la falta o casi nulo intercambio de
informacion intradepartamental, lo que genera situaciones de retrasos en los ciclos

de pedidos y manejo adecuado del abastecimiento oportuno.

Tabla 24 Puntuacién final del proceso de abastecimiento

2. Abastecimiento

2.1 Abastecimiento Estratégico 1.50
2.2 Gestién de proveedores 0.85
2.3 Compras 1.75
2.4 Gestion del ingreso de productos 0.38

Fuente: Elaboracion Propia

El proceso de abastecimiento obtuvo una puntuacion final de 1.12. Los dos

puntos mas criticos son la gestion de proveedores y gestion de ingreso de



productos. Mediante esta puntuacion es evidente que el area de compras no cumple
con los estandares minimos requeridos por el modelo en analisis. Estas afirmaciones

son reflejadas de manera grafica en la figura 19.

Figura 19 Calculo final del proceso de abastecimiento

2.1 Abastecimiento

Estratégico
1.50
2.4 Gestion del 2.2 Gestion de
ingreso de productos Q38 0.85 proveedores
1.758
2.3 Compras

Fuente: Elaboracion Propia

Compafia Azucarera Valdez S.A. tiene como giro de negocio la produccién de
azucar. Para llevar acabo esto nos indica la coordinadora de compras y contratos
Cecilia Guzman en la entrevista realizada, que el proceso empieza desde la compra
de herbicidas y fertilizantes para los cultivos de cafia. Ellos realizan licitaciones a
principio de afio mediante consignacion en los despachos.

Como segundo plano se tiene los insumos quimicos asignados directamente a
la fabricacion del azucar, con estos se lleva un trato especial, ya que solo disponen
de dos proveedores. Mediante la matriz de Kraljic los han categorizado como criticos
ya que depende netamente de ellos y algunas veces se han enfrentado a aumento
de precios.

Los repuestos asignados para la reparacion de la fabrica tienen un



presupuesto asignado de USD 1,234,567. Es prudente indicar que la compaiiia
trabaja por dos estaciones la Zafra e Inter-Zafra. En la Zafra se da el proceso de
molienda de la cafia de azucar y en el caso de la inter-zafra se enfoca solamente a
la reparacion. Esto se debe al clima de Ecuador ya que por las fuertes lluvias en

invierno no se puede producir el azdcar los 12 meses del afio

Figura 20 Flujo del proceso de Abastecimiento de Compafiia Azucarera Valdez S.A.
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Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

En cuanto al analisis de las compras, el personal del area de compras tiene
claro los procesos de adquisicion de compras repetitivas, efectian dichas compras
sin ningun problema. En efecto las aprobaciones de estas son responsabilidad
netamente de gerencia, ningin comprador tiene la potestad de adquirir un material
por mas pequefio que sea el monto sin la aprobacion de la gerencia.

Los pagos son efectuados contra una factura, una vez se haya revisado que
el material estd ingresado en bodega. Los compradores realizan el ingreso de las
facturas, pero la decision de pago a proveedores estd en manos del gerente
financiero.

Como se indico anteriormente los compradores son netamente operativos, no
se maneja indicadores de desempefo de las compras, no dispone de informacion
actualizada de los estatus de las compras efectuadas, lo cual genera problemas con

Sus usuarios o clientes internos, ya que la mayor parte del tiempo no les permite dar



respuesta del estatus de un pedido.

En lineas generales, la gestion de ingreso de productos cuenta con una
problematica enfocada en la recepcion y almacenaje de productos. Se realizé una
entrevista al coordinador de bodega de materiales y repuestos, el Ing. Rubén
Montalvan donde se indica que la recepcion de productos es de forma no
sincronizada. A su vez la compaiiia dispone actualmente de un solo montacargas, el
cual es compartido con el area de logistica.

Los proveedores no acostumbran a indicar el dia que efectuaran los
despachos y la mayor parte de recepciones en inter-zafra son de materiales de
perfileria y planchas los cuales poseen un estandar de 6 metros. Con este desorden
se genera se genera un cuello de botella en el ingreso de materiales, por
consecuencia la mayor parte de los recibimientos son actualizados en el sistema,
después de 4 o 5 dias desde la recepcion real del material. El retraso en el ingreso

de la informacion genera que no se disponga de informacion actualizada.

4.2.3 Situacién actual y Diagnostico de la produccion

El proceso de produccién conlleva a realizar actividades que permitan la
transformacion de elementos. De esta forma los elementos de entrada se
transforman en elementos de salidas o conocido como producto final. El estudio en
analisis efectud la evaluacién de cuatro subprocesos que componen al factor de
produccion. El modelo SCOR sugiere que se analice cuatro subprocesos claves
como son: gestién de pedidos, actividades relacionadas a produccion, producto y
logistica y ventas.

El puntaje del proceso de produccion es el resultado del promedio de los 4

subprocesos del | Nivel. Cabe indicar que la estandarizacién de los procesos es



acorde a lo indicado en el Modelo SCOR.

4.2.3.1 Subproceso de gestion de pedidos

Tabla 25 Puntuacion de subproceso de gestion de pedidos
3.1.1 Relaciones y colaboraciones 0.00
Buena comunicacion con los proveedores

Alianzas estratégicas con los clientes

Sinergia entre los departamentos que componen la cadena de abastecimiento
3.1.2 Control de Pedidos 0.0
Existe un control periédico de los materiales

Cuenta con planificacion previa para el espacio disponible en bodegas

AKX

o

xXK

3.1.3 Evaluacion de pedidos 0.00
La cotizacion de pedidos es sistematizada %
Evalua la situacion de pedidos contra stock y contra pedidos, con el fin de crear nuevas

estrategias que permitan tener un inventario sano b 4

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 25 detalla cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel. Para
este nivel se consideran 3 subniveles 3.1.1; 3.1.2; 3.1.3. El subproceso 3.1.1 llamado
subproceso de relaciones y colaboraciones dispone de ninguna afirmacion positiva,
al igual que los puntos 3.1.2 control de pedidos y 3.1.3 evaluacion de pedidos.
Lastimosamente el subproceso de gestion de pedidos no cumple con los estandares

minimos solicitados por el modelo SCOR.

Tabla 26 Célculo del subproceso de gestion de pedidos

3.1 Gestidn de Pedidos

3.1.1 Relaciones y colaboraciones 0.00
3.1.2 Control de Pedidos 0.00
3.1.3 Evaluacion de pedidos 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

El puntaje total obtenido en la Tabla 26, para este subproceso es de cero lo
cual es preocupante ya que refleja la decadente comunicacion con el departamento

de ventas e inexiste uso tecnologico para controlar los pedidos.



4.2.3.2 Subproceso de actividades relacionadas a produccion

Tabla 27 Puntuacion de subproceso de actividades relacionadas a la produccion

3.2 Actividades relacionadas a produccion

3.2.1 Programacion de actividades 1.50
El proceso de produccion rige acorde a la metologia Just in Time b 4
Efectlia mejoras en fabrica para reducir defectos en el producto e
3.2.2 Medicion del desempefio 0.00

Cuenta con mejoras en los procesos que han presentado problemas
Andlisis de datos que surgen en la linea de produccion
Los datos de desempefio se utilizan para identificar el rendimiento deficiente

X
b 4
®
3.2.3 Lugar de Trabajo 1.50
%
v

Cuenta con produccién automatizada
Los equipos de proteccion personal van acorde a las normas OSHA

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 27 detalla cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel. Para
este nivel se consideran 3 subniveles 3.2.1; 3.2.2; 3.3.3. El subproceso 3.2.1 llamado
subproceso programacion de actividades dispone de 1 afirmacién positiva y 1
negativa de un total de 2. El subproceso 3.2.2 denominado medicién de desempefio
cuenta con una puntuacion de 0 debido a que las tres afirmaciones son negativas.
Por su parte el subproceso 3.2.3 lugar de trabajo cuenta con 1 afirmacion positiva y
1 negativa de un total de 2. Lastimosamente el subproceso de gestion de pedidos no

cumple con los estandares minimos solicitados por el modelo SCOR.

Tabla 28 Célculo del subproceso de actividades relacionadas a produccion

3.2 Actividades relacionadas a produccion

3.2.1 Programacion de actividades 1.50
3.2.2 Medicion del desempefio 0.00
3.2.3 Lugar de Trabajo 1.50

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 28, evidencia que las actividades relacionadas a la produccion no
estan ligadas acorde a lo estimado por el modelo SCOR. El punto mas critico es el

de medicion del desempefio de las actividades. El area carece de indicadores de



desempeiio y herramientas que le permita tener mapeado los diferentes puntos
clave de dicha area.

4.2.3.3 Subproceso de producto

Tabla 29 Puntuacion de subproceso del producto
3.3 Producto 1.13

3.3.1 Imagen del producto 3.00
Los productos ofertados cuentan con la acpetacion del cliente y los asocian con calidad o
3.3.2 Administracion del producto 0.00
La oferta del producto esta bien controlada b4
Los contratos se gestionan acorde a informacion precisa de los costos b 4
3.3.3 Configuracion del Producto 1.50
Dispone de una gama de productos o
La produccién del producto cuenta con ingenieria de punta b 4
3.3.4 Capacidad de Produccion 0.00

La empresa cuenta con la capacidad requerida para soportar nuevos disefios y configuraciones
requeridas por los clientes

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 29 abarca cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel. Para
este nivel se consideran 4 subniveles 3.3.1; 3.3.2; 3.3.3, 3.3.4. El subproceso 3.3.1
llamado subproceso de imagen del producto dispone de 1 afirmacion positiva de un
total de 1. El subproceso 3.3.2 denominado administracion del producto cuenta con
una puntuacion de 0 debido a que las 2 afirmaciones son negativas. Por su parte el
subproceso 3.3.3 configuracién del producto cuenta con 1 afirmacion positiva y 1
negativa de un total de 2. Por ultimo, el subproceso 3.3.4 capacidad de produccion
cuenta con una afirmacion negativa que da como resultado 0. En este caso el
subproceso de gestion de pedidos no cumple con los estandares minimos solicitados

por el modelo SCOR.



Tabla 30 Célculo del subproceso de producto

3.3 Producto

3.3.1 Imagen del producto 3.00
3.3.2 Administracion del producto 0.00
3.3.3 Configuracion del Producto 1.50
3.3.4 Capacidad de Produccion 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

El subproceso de | Nivel Producto esté calificado con una puntuacion de 1.13.
Cabe indicar que este resultado fue validado con el director de fabrica el Ing. Rodrigo
Pazmifio, mediante una revision exhaustiva de cada uno de los subprocesos que
componen este punto. Como se evidencia la compafiia carece totalmente de una
correcta administracion del producto ya que no efectia un seguimiento del
presupuesto asignado. En contraste, la capacidad de produccion es muy declinante
la empresa no dispone de la infraestructura adecuada para implementar lineas
nuevas de produccién, la mayoria de su maquinaria es antigua.

4.2.3.4 Subproceso de logisticay ventas

Tabla 31 Puntuacion de subproceso de logistica y ventas
3.4 Logistica y Ventas 0.83

3.4.1 Logistica Interna 1.50
Mantiene un registro del inventario fisico ¥ 4
Realizan inventarios fisicos periédicos Y4

La distribucion permite el facil ingreso y salida de productos x®

El amacenaje de productos se realiza mediante una evaluacion previa b 4
|3.4.2 Gestion de Ventas 1.00 |

Existe un historial de pedidos de clientes Y 4

Dispone de sistemas o0 ERP efecientes que permiten el manejo de la informacion de ventas y

I6gistica X

Cuenta con personal capacitado para atender clientes b 4

3.4.3 Logistica y Ventas 0.00
X
%

Dispone de adecuada segmentacién de clientes
El plan de ventas esta destinado a la demanda de clientes

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 31 contiene cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel.

Para este nivel se consideran 3 subniveles 3.4.1; 3.4.2; 3.4.3. El subproceso 3.4.1



llamado subproceso de logistica interna dispone de 2 afirmaciones positivas de un
total de 4, su puntuacion es de 1.5. El subproceso de gestion de ventas contiene 1
afirmacion positiva y 2 negativas de un total de 3, la puntuacion para este punto es
de 1.00. El tercer subproceso denominado de logistica y ventas 3.4.3 cuenta con dos

afirmaciones negativas el puntaje obtenido es de 0.00.

Tabla 32 Calculo del subproceso de logistica y ventas

3.4 Logisticay Ventas

3.4.1 Logistica Interna 1.50
3.4.2 Gestion de Ventas 1.00
3.4.3 Lagistica 'y Ventas 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

La puntuacion final referente al subproceso de | Nivel llamado logistica y
ventas dispone de una puntuacién de 0.83. El subproceso mas critico es el 3.4.3
debido al puntaje 0. En este punto es evidente que no existe una lineacién correcta a
la planificacibn en base a la demanda, en realidad la compafiia gestiona la
produccion solo por pedidos historicos. Otra de las desventajas a las que se enfrenta

el personal es la falta de un ERP que permita tener la informacién actualizada y real.

Tabla 33 Puntuacion final del proceso de produccion

3. Produccion

3.1 Gestion de Pedidos 0.00
3.2 Actividades relacionadas a produccion 1.00
3.3 Producto 1.13
3.4 Logistica y Ventas 0.83

Fuente: Elaboracion Propia

En la Tabla 33 se evidencia que el proceso de produccién cuenta con dos
subprocesos de primer nivel con fallas grandes. La gestion de pedidos y logistica
son dos areas que poseen un denominador comun y es la falta de comunicacion
entre departamentos, ventas, logistica y bodega no dispone de un correcto uso de la

informacion primaria lo que imposibilita la correcta produccion.



Tabla 34 Célculo final del proceso de produccion
3.1 Gestion de

Pedidos
0.83 0.0 1.00 3.2 Actividades
3.4 Logistica y Ventas relacionadas a
produccion
1.13
3.3 Producto

Fuente: Elaboracion Propia

En la entrevista realizada al director del area de mantenimiento y produccion,
Ing. Rodrigo Pazmifio, se indic6 que producir azicar de cafia conlleva un trabajo
complejo. El proceso empieza con la preparacion de la cafia de azucar, la cual es
ingresada en una picadora para poder extraer correctamente los jugos. Estas
picadoras estdn compuestas por cuchillas que dejan los tallos de cafa literalmente
en anicos.

Luego de picar la cafia, esta pasa por un primer, segundo y tercer molino, en
donde la extraccion del jugo de la cafia es la principal misién, estos molinos estan
compuestos por cilindros, los cuales permiten extraer el jugo requerido. El jugo
extraido de los molinos es de tono verde y acido. Por ello se efectla el proceso de
clarificacion, en donde se remueve la impureza. Este paso es efectuado mediante el
uso de cal y otros agentes clarificadores.

El jugo clarificado o meladura es enviado a los evaporadores. Esta meladura



clarificada se envia a otros tanques de alimentacion, en donde se concentra y se
logra la cristalizacion de la sacarosa. La empresa cuenta con equipos para la
coccion de la masa, los cuales son conocidos como tachos. En estos tachos se
forman los cristales que ayudan a la fabricacidon del azucar comercial. El azlcar
hamedo es llevado a las centrifugas en donde por medio de aire caliente seca la
misma. Esta azucar sale por el extremo opuesto de las secadoras, en donde se
instalan mallas tamizadoras que permiten remover los terrones grandes de azUcar,
estas mallas suelen ser de mallas mesa 10.

El envase del azlucar se realiza en varias presentaciones los mas comunes
son los sacos de 50 kilos y también en sacos de 1000 kilos los cuales son conocidos
como Big Bag. Acorde a lo indicado por la compafia los big bag son usados

especificamente para clientes del exterior.

Figura 21 Proceso de Produccién de Azicar Compafiia Azucarera Valdez S.A.
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Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.



4.2.4 Situacién actual y Diagnostico de la Distribucién

El proceso de distribucion emprende su curso con la preparacion del pedido
del cliente u orden de venta. Los procesos de entrega son acordados entre el cliente
y el departamento comercial, el cual se encarga de compartir la informacion con el
grupo de logistica. El estudio en analisis efectu6 la evaluacion de cuatro
subprocesos que componen al factor de producciéon. EI modelo SCOR sugiere que
se analice cinco subprocesos claves como son: recepcidn e inspeccion, preparacion
del pedido, manipulacién de productos, localizacion de bodegas y almacenaje.

4.2.41 Subproceso de almacenamiento

Tabla 35 Puntuacion del subproceso de almacenamiento
4.1 Almacenamiento 1.10

4.1.1 Recepcion e inspeccion 3.00
Cuenta con inspecciones de calidad antes de la salida del producto Y
El producto o lote que presente no conformidades es retenido v
4.1.2 Preparacion del Pedido 1.00
Dispone de procedimientos para preparar el pedido %
Realiza estudio de tiempos para medir la gestion de la preparacion del pedido b 4
Utiliza las buenas précticas de manufactura v
4.1.3 Manipulacion de productos 1.50
El area de trabajo esta ordenada y sefializada v 4
Realizan mantenimiento a la infraestructura de las bodegas x
4.1.4 Localizacion de Bodegas 0.00
Dispone de estrategias para la correcta gestion de almacenamiento del producto x
Ubicacion de productos de rapido moviemento en pasillos o areas estratégicas x
La cantidad de bodegas va de la mano con la cantidad de pedidos de clientes b4
El transporte va de la mano de con la correcta gestion de distribucion b4
4.1.5 Almacenaje 0.00
El cubicaje del producto esta actualizado en el sistema %
Realiza revisiones periodicas de las bodegas con el fin de denotar que exista un apropiado

almacenaje acorde a las dimensiones establecidas b 4
Los productos de mayor rotacion tienen el método PEPS b 4
El sistema de gestion de almacenaje cuenta con registros computarizados b4
Cuenta con indicadores para registro de inventario b4

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 35 detalla cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel. Para



este se consideran 5 subniveles 4.1.1; 4.1.2; 4.1.3; 4.1.4;4.1.5. El subproceso 4.1.1
llamado subproceso de recepcion e inspeccion dispone de 2 afirmacién positiva de
un total de 2. La puntuacion en este nivel especifico va acorde a la puntuacion
requerida por el modelo SCOR. El subproceso 4.1.2 preparacion de pedido consta
de 1 afirmacion positiva y 2 negativas de un total de 3, la puntuacién es de 1.00. El
subproceso 4.1.3 de manipulacion de producto consta de una valoracion de 1.5
puntos en donde se da 1 afirmacion positiva y 1 negativa de un total de 2.

Para los puntos 4.1.4 y 4.1.5 llamados localizacion de bodegas y almacenaje
respectivamente se ha dado una puntuacion de 0.00. Estos son considerados los
puntos con un alto grado de criticidad, ya que carecen de herramientas tecnolégicas
para tener el inventario actualizado. El personal de bodega hace un conteo mensual

el cual es transcrito en un archivo de Excel.

Tabla 36 Célculo del subproceso de almacenamiento
4.1 Almacenamiento 1.10

4.1.1 Recepciodn e inspeccion 3.00
4.1.2 Preparacion del Pedido 1.00
4.1.3 Manipulacién de productos 1.50
4.1.4 Localizacion de Bodegas 0.00
4.1.5 Almacenaje 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 36, indica que el subproceso de almacenamiento cuenta con una
puntuacion 1.10, misma que no estd ligada al puntaje requerido por el modelo
SCOR. En esta seccion en especial los puntos 4.1.4 y 4.1.5 disponen de
valoraciones en cero. Este tipo de valoracién es muy riesgosa ya que evidencia que
el personal de bodega no dispone de herramientas adecuadas que le permitan tener
una trazabilidad de un determinado producto. El stock de inventario en las bodegas
es empirico y no esta enlazado actualmente con el sistema que mantiene la

compainia.



La tabla 37, muestra los subprocesos de personalizacion o postergacion de
los cuales se detalla que el punto 4.2.1 denominado medicion de la performance en
las bodegas cuenta con puntuacion de 0.00, en este punto se analizé 3 afirmaciones
de las cuales todas son negativas. El punto 4.2.2 denominado disefio del sitio de

trabajo cuenta en total con 1 afirmacion negativa.

Tabla 37 Puntuacion del subproceso de personalizacién y postergacion
4.2 Personalizacion / Postergacion 0.00
4.2.1 Medicioén de la performance en las bodegas 0.00
Medicion del desempefio de las bodegas y activacién de mejoras

Dispone de planes de acciones correctivas

Cuentan con integracion las areas involucradas

4.2.2 Disefio del sitio de trabajo

Cuenta con herramientas estandares de ergonomia que permita reducir el estrés fisico

X|2 % % X|:

Fuente: Elaboracion Propia

El célculo del subproceso de personalizacion y postergacién dispone de una
puntuaciéon total de 0.00, debido a la poca medicion de desempefio de las
actividades de la bodega, como a su vez el area no cuenta con herramientas

ergondémicas para los colaboradores.

Tabla 38 Calculo del subproceso de personalizacién y postergacion

4.2 Personalizacion / Postergacion
4.2.1 Medicion de la performance en las bodegas 0.00
4.2.2 Diseio del sitio de trabajo 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

4.2.4.2 Subproceso de infraestructura de entrega

Tabla 39 Puntuacion del subproceso de infraestructura de entrega

4.3 Infraestructurade Entrega. 038 |
4.3.1 Procesos Fisicos 0.75
La ubicacion del producto es balanceada, almacenada acorde a rotacion del producto b4
El disefio de la bodega permite el 6ptimo flujo de salida de productos 4
Los productos cuentan con cddigos que permiten su rastreo «
Los pasillos son adecuados para el despacho b4
4.3.2 Disefio del lugar de trabajo 0.00

Cadificacién,ubicacién y visibilidad de productos 6ptima
La reposicion de los productos es automatica
Equipo tecnolégico para encontrar la ubicacion de un lote en especial

AKX




Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 39 contiene cada uno de los subprocesos competentes al Il Nivel.
Para este se consideran 2 subniveles 4.3.1 y 4.3.2. El subproceso 4.3.1 llamado
procesos fisicos dispone de 1 afirmacion positiva de un total de 4. El subproceso
4.3.2 denominado de disefio de lugar de trabajo cuenta con 3 afirmaciones

totalmente negativas, dando asi una valoracién alarmante de 0.00

Tabla 40 Calculo del subproceso de infraestructura de entrega

4.3 Infraestructura de Entrega
4.3.1 Procesos Fisicos 0.75

4.3.2 Disefo del lugar de trabajo 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

La preocupacion radica en el punto 4.3.2, la ubicacion de la bodega y de los
productos complica radicalmente la codificacion y visibilidad de estos. Para el
personal de bodega es complicado tener a la mano el punto de reorden de una
determinada presentacién ya que desconoce totalmente si ese producto esta en

stock.

4.2.4.3 Subproceso de gestion de salidas

Tabla 41 Puntuacion de subproceso de gestion de salidas
4.4 Gestion de salidas 1.00

4.4.1 Gestion de salida del producto 1.00
Mantiene resgistrada la salida de productos de forma sistematizada b4
Existe un intercambio de informacion entre compras y bodega o
Cuenta con gestién de salida de productos b 4

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 41, detalla el subproceso 4.4.1 de gestion de salida de productos.
Este subproceso cuenta con 1 afirmacion positiva y 2 negativas de un total de 3. La
puntuacion total obtenida es de 1.00. Para este punto el area de bodega mantiene
una comunicacion adecuada con el departamento de compras, el inconveniente al

igual que en los demas puntos mencionados anteriormente es la falta de registro en



el sistema de la salida de los productos, este tipo de procesos es realizado mediante

un talonario manual.
Tabla 42 Célculo del subproceso de gestién de salidas

4.4 Gestion de salidas 1.00
4.4.1 Gestion de salida del producto 1.00

Fuente: Elaboracién Propia

4.2.4.4 Subproceso de gestidon de clientes

Tabla 43 Puntuacion del subproceso de gestién de clientes
4.5.1 Gestion Servicio al Cliente 0.00
Cuenta con procesos para identificar pedidos nuevos y pendientes
Dispone de un indicador de rendimiento para medir el servicio al cliente
4.5.2 Comunicacion de Servicio al Cliente 0.0
Todos los servicios al cliente son conocidos por toda la organizacion
Dispone de un indicador de rendimiento para medir el servicio al cliente
4.5.3 Medicion del servicio al cliente 0.0
Evaluacion y recepcion de sugerencias y quejas
Auditorias basadas en los clientes

XK

o

xXAK

o

KK

Fuente: Elaboracion Propia

Mediante la Tabla 43, se evidencia el analisis de tres subprocesos del Il Nivel,
los subprocesos para esta seccion son 4.5.1; 4.5.2 y 4.5.3. El punto 4.5.1 de gestion
de servicio al cliente dispone de 2 afirmaciones negativas. El punto 4.5.2 cuenta con
un total de dos afirmaciones negativas a este proceso se le denomina comunicacion
de servicio al cliente. La medicion del servicio al cliente conocido como punto 4.5.3

dispone de 1 afirmacion negativa.

Tabla 44 Célculo del subproceso de gestion de clientes

4.5 Gestion de clientes

4.5.1 Gestién Servicio al Cliente 0.00
4.5.2 Comunicacién de Servicio al Cliente 0.00
4.5.3 Medicién del servicio al cliente 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

Lastimosamente el resultado del proceso de gestion a clientes dio una



puntuacion de 0.00 en sus tres subniveles. Cabe indicar que esta puntuacion fue
corroborada con el coordinador de logistica. La compafiia no dispone de un area de

servicio de clientes definida, lo cual dificulta la atencion post venta.

Tabla 45 Puntuacion final del proceso de distribucion

4.1 Almacenamiento 1.10
4.2 Personalizacién / Postergacion 0.00
4.3 Infraestructura de Entrega 0.38
4.4 Gestion de salidas 1.00
4.5 Gestion de clientes 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 46 Calificacién final del proceso de distribucién

4.1 Almacenamiento

1,10

4.2 Personalizacion /

4.5 Gestion de clientes Postergacion

0,00 0,00

0,38
1,00

4.3 Infraestructura de

4.4 Gestion de salidas
Entrega

Fuente: Elaboracion Propia

El proceso de distribucion de manera general cuenta con dos problemas
fundamentales y son la falta de personalizaciébn y postergacion que abarca el
performance o medicion del area de bodega, la falta de acciones correctivas frente a
hallazgos y la no tenencia de un departamento de servicio al cliente estratégico. Es
prudente que se indique cual es la situacion real de las bodegas de almacenamiento

del producto. Dicha informaciéon ha sido proporcionada por el coordinador de



logistica el Ing. Erick Gavino.

Tabla 47 Cantidad de bodegas que posee la Compafiia

Bodegas Area Capacidad (Sacos/50 kg)
Bodega 2, 3, 5 5.820 m2 220
Bodega 4 4.280 m2 380
Bodega 6 880 m2 34.5
Chobo 750 m2 35
Total, en Ingenio 11.730 m2 669.5
Bodega Duran 13.100 m2 850

Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

La compafiia cuenta actualmente con 6 bodegas en sus instalaciones. Cabe
destacar que la empresa almacena en sus bodegas sacos de 50 Kg. Las bodegas #
2-3-5 son usadas para almacenar productos como panela, azicar morena y Stevia
azucar. La bodega 6, es la bodega area mas grande y en esta se almacena la mayor
cantidad de producto de azlcar blanco.

Por consiguiente, la compafia cuenta también con una bodega de
almacenaje y distribucion en el Canton Duran, esta bodega se encuentra ubicada a
35 km de distancia de la ciudad de Milagro. La bodega de Durdn no es propia,
cuenta con un contrato anual y su costo es de $4.50 /m?, es decir $58,950 anuales.

Otro elemento que amerita mencionar es el alquiler virtual de la bodega en la
ciudad de Quito, esta bodega es de uso eventual y tiene un costo de 0.50 Ctvs. de
doélar americano por saco de azucar. El coordinador de logistica denota que el uso

de esta bodega es por requerimiento de un cliente puntual.

Figura 22 Situacion actual de bodega #4 de la Compafiia Azucarera Valdez S.A

~




Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

Figura 23 Flujo actual del empaque, almacenaje y distribucion de productos
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Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

El proceso de distribucion del producto en la compafia es complejo. Existe
malestar por parte del personal del area, debido a la falta de un procedimiento
formal, o herramientas de ERP que aporten con el correcto seguimiento y analisis de
las distribuciones que se realiza a diario.

El control de despacho se hace en archivos de Word y en Excel. Este proceso
se ejecuta mediante el envio de un correo por parte del vendedor, en donde se
indica que se generara una orden de venta en el sistema, pero su despacho debe

ser tramitado de manera urgente al siguiente dia.



Figura 24 Situacion actual de los despachos realizados en la compafiia
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Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A.

El proceso logistico de la compafiia se encuentra resumido en la Figura 24.
Este proceso inicia cuando el vendedor genera el pedido, luego el departamento de
caja se encarga de liberar el despacho previo a la revisibn de los estados
financieros. Por su parte el area de logistica se encarga de planificar el despacho y
crear la orden de despacho. Luego bodega se encarga de cargar el transporte
asignado y emite la guia de remisién que acomparia al mismo.

Entre las novedades surge la falta de planificacion por parte del area de
ventas. Esta realiza las ventas la mayor parte del tiempo al menudeo del dia a dia. A
su vez realizan promesas de entrega sin consultar previamente al area de logistica y

bodega.

4.2.5 Situacion actual y Diagnostico de las devoluciones

Las devoluciones nacen cuando el cliente indica que el producto recibido

cuenta con algun desperfecto y no puede ser aceptado. Cabe indicar que este



proceso de devolucién cuenta con ciertos involucrados que seran descartados hasta
tener el tracking enviado por el cliente. El producto acorde a las indicaciones de la
compania en estudio pasa por una fase de revision de calidad previo al embarque,
mediante el cual se busca disminuir los envios a clientes en mal estado.

El proceso de devoluciones acorde al modelo SCOR plantea el uso de tres
subprocesos para el | Nivel: Recepcién y almacenamiento, acondicionamiento y

gestion de expectativa del cliente.

4.25.1 Subproceso de Recepcidén y almacenamiento

Tabla 48 Puntuacién subproceso de recepcion y almacenamiento

5.1 Recepcion y Almacenamiento 1.50
5.1.1 Inspeccién y Andlisis 1.50
Al recibir la devolucién se evallan los dafios y se codifica el motivo 4
Las devoluciones son procesadas acorde a los procesos establecidos por la empresa X
5.1.2 Cuarentena 3.00
Las devolucion son ubicadas en una area independiente 4
El espacio de devolucidnes es seguro y 6ptimo 4
Los productos son etiquetados para una facil ubicacion o
5.1.3 Gestion de Devoluciones 1.00
Dispone de procedimiento formal para las devoluciones b ¢
La politica de devoluciones es bien conocida por su personal x
Posee el area adecuada para almacenar las devoluciones L
5.1.4 Localizacion de Bodegas 0.00
Dispone de estrategias para la correcta gestion de almacenamiento del producto 4
Ubicacién de productos de rapido moviemento en pasillos o areas estratégicas b4
La cantidad de bodegas va de la mano con la cantidad de pedidos de clientes x
El transporte va de la mano de con la correcta gestion de distribucion b4
5.1.5 Disposicion de devoluciones 2.00
Se clasifica al producto devuelto acorde a su estado v
Sus registros de devoluciones son manuales v 4
Se presentan las devoluciones mensualmente al jefe inmediato b4

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 48, destaca la puntuacion del subproceso del | Nivel llamado
recepcion y almacenamiento, este subproceso alberga los siguientes puntos: 5.1.1;
5.1.2; 5.1.3; 5.1.4 y 5.1.5. La puntuacion de inspeccion y analisis 5.1.1, contempla 1

afirmacion positiva y 1 negativa de un total de 2. El subproceso 5.1.2 de cuarenta



calificé con la puntuaciéon maxima permitida en el modelo SCOR, las 3 afirmaciones
fueron positivas.

La puntuacion del subproceso 5.1.3 de gestion de devoluciones cuenta con 1
afirmacion positiva y 2 negativas de un total de 3. Por su parte el subproceso 5.1.4
denominado localizacion de bodegas dispone de una puntuacion de 0.00, lo cual
evidencia una vez mas la falta de una buena gestion del correcto almacenaje de
productos. El subproceso 5.1.5 Disposicion de devoluciones dispone de 2

afirmaciones positivas y 1 negativa de un total de 3.

Tabla 49 Célculo del subproceso de recepcién y almacenamiento

5.1 Recepciony Almacenamiento 1.50
5.1.1 Inspeccion y Analisis 1.50
5.1.2 Cuarentena 3.00
5.1.3 Gestion de Devoluciones 1.00
5.1.4 Localizacién de Bodegas 0.00
5.1.5 Disposicién de devoluciones 2.00

Fuente: Elaboracion Propia

El célculo total del subproceso de recepcion y almacenamiento otorga un
puntaje de 1.5. En este proceso los puntos mas sensibles son la gestion de
devoluciones y la localizacion de las bodegas. La compafiia no cuenta con
procedimientos formales de las devoluciones, de modo que dificulta la atencion
oportuna al cliente. La disposicién final de los productos no conformes suelen ser un

problema ya que ocupa espacio que podria ser usado para producto conforme.

Tabla 50 Puntuacion de subproceso de acondicionamiento

5.2 Acondicionamiento 2.00
5.2.1 Productos devueltos a clientes 1.00
Luego de corregir el dafio , se tiene identificado cual es el producto a devolver
Los productos cuentan con rastreo e identificacién

El cliente cuenta con la facilidad de solicitar informacion del status del producto
5.2.2 Producto regresa al stock de productos terminados

Se evalua nuevamente el producto modificado

Garantizan la calidad del producto modificado

Tiene inspeccion de calidad el producto modificadp

Los productos reparados estan ubicados en areas diferentes

Fuente: Elaboracion Propia
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La tabla 50, denota dos subprocesos del Il Nivel, el 5.2.1y el 5.2.2, los cuales
son sugeridos por el formato del modelo SCOR. Para el subproceso 5.2.1 se asigné
una puntuaciéon de 1.00, ya que existe 1 afirmacion positiva y 2 negativas de un total
de 3. Por su parte el subproceso 5.2.2 denominado producto regresa al stock de
productos terminados dispone de una puntuacion optima de 3.00. Las tres

afirmaciones presentes son positivas.

Tabla 51 Célculo del subproceso de acondicionamiento

5.2 Acondicionamiento

5.2.1 Productos devueltos a clientes 1.00
5.2.2 Producto regresa al stock de productos terminados 3.00

Fuente: Elaboracion Propia

La puntuacion del subproceso de | Nivel, llamada acondicionamiento denota
una puntuacion de 2.00. Mediante esta puntuacion se evidencia que existe un buen
funcionamiento del regreso a stock de productos no conformes y que el cliente
posee toda la confianza de solicitar informacion del estatus de su pedido y conocer

cuando sera reemplazado.

4.2.5.2 Subproceso de la gestién de las expectativas del cliente

Tabla 52 Puntuacion del subproceso de gestion de las expectativas del cliente
5.3 Gestion de las expectativas del cliente 1.00

5.3.1 Retornos de canales 0.00
Cuenta con pdliticas especiales de devolucion acordada con el cliente ®
El cliente canaliza el status de la reparacién mediante la web b 4
5.3.2 Financiero 2.00
Dispone de nota de crédito (NC) por la devolucion o
Se emite la NC de manera efectiva o
El ajuste en el inventario es sistematizado b 4

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 52, abarca cada uno de los subprocesos competentes al 1l Nivel.



Para este nivel se consideran 2 subniveles 5.3.1 y 5.3.2. El subproceso 5.3.1
llamado subproceso de retornos de canales dispone de 2 afirmacién negativas en
total, dando como resultado la puntuacion de 0.00. El subproceso 5.3.2 denominado

financiero dispone de 2 afirmaciones positivas y 1 negativa de un total de 3.

Tabla 53 Célculo de la gestion de las expectativas del cliente

5.3 Gestion de las expectativas del cliente
5.3.1 Retornos de canales 0.00
5.3.2 Financiero 2.00

Fuente: Elaboracién Propia

Para esta funcionalidad, el subproceso del | Nivel cuenta con una puntuacion
de 1.00. Es importante recalcar que el sistema financiero esta ligado casi en
totalidad a los lineamientos solicitados por el modelo SCOR. A diferencia del retorno
de canales el cual carece de una atencion eficaz ya que es tramitado solo por

correos y no cuenta con una politica formal de devoluciones.

Tabla 54 Puntuacion final del proceso de devolucion

5. Devolucion

5.1 Recepciony Almacenamiento 1.50
5.2 Acondicionamiento 2.00
5.3 Gestion de las expectativas del cliente 1.00

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 25 Calificacion final del proceso de devolucién
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Fuente: Elaboracion Propia

En general, no se dispone de un procedimiento formal de devoluciones. La
negociacion con el cliente es netamente compartida con el departamento de ventas,
logistica y bodegas no tienen acceso a la informacion de la orden de venta, esto
indica que desconocen totalmente las condiciones comerciales. Las devoluciones

son notificadas solamente por correo de manera general.

Tabla 55 Puntuacion final de los procesos del modelo SCOR

PROCESOS MODELO SCOR PUNTUACION FINAL
1.Planificacion 0.92
2. Abastecimiento 1.13
3. Produccion 0.78
4, Distribucion 0.50
5. Devolucion 1.50

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 55, permite visualizar de manera resumida el puntaje final de cada
proceso que compone al modelo SCOR. Cabe indicar que se evaluaron 5 procesos
claves comenzando con la planificacion y seguidos de procesos como
abastecimiento, produccion, distribucion y devolucion.

The Council of Supply Chain Management Professional (CSCMP), indica que

los resultados finales obtenidos en el andlisis de los procesos que componen al



modelo SCOR, deben ser priorizados por rangos de atencion acorde a lo indicado en

la tabla 56.

Tabla 56 Niveles de prioridad por rango

Prioridad Minimo Maximo
1 0 1
2 1 15
3 1.5 2
4 2 3

Fuente: Council of Supply Chain 2012

Figura 26 Resultados del Modelo SCOR
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La figura 26, muestra las calificaciones de cada proceso asignado de manera

adicional un nivel de prioridad acorde a la puntuacién obtenida en el modelo SCOR.

Para la Compafiia Azucarera Valdez S.A. se ha asighado 4 procesos en especial por

poseer prioridad numero 1y 2. Los procesos criticos para analizar son: Planificacion,

abastecimiento, produccion y distribucién. La planificacion Dispone de prioridad #1,

al igual que la produccion y distribucion. Por su parte el proceso de abastecimiento



cuenta con prioridad #2.

Evidentemente las fortalezas de la compafia son la colocacion del
presupuesto anual por articulo y la planificacion de la produccién en dos etapas
como es la Zafra y la Inter-zafra, a pesar de tener estas fortalezas las debilidades y
problematicas son muy evidentes. Entre ellas se denota la falta de objetividad entre
departamentos, la inexistencia de controles mediante indicadores y la no asignacion
de personas responsable del proceso de planificacion tal como se visualiza en la
Tabla 57.

En la compafiia cada area hace su labor acorde a sus propias reglas, pero no
cuentan una persona encargada en consolidar la informacion y mucho menos
dispone de procesos formales, donde se detalle la funcionalidad de la planificacion,
Debe sefalarse que la compafia definitivamente no cuenta con una planificacion de

su produccion acorde a la demanda.



Tabla 57 Fortalezas y Debilidades de los procesos del modelo SCOR aplicados a la Compafiia Azucarera Valdez S.A.

PROCESOS

PLANIFICACION

FORTALEZAS
presupuesto anual por articulo

planeacion de produccion se divide en zafra/interzafra

DEBILIDADES

areas de trabajo desalineadas, no cuentan con objetivos comunes

no existen responsables funcionales para la planificacion
no se trabaja con indicadores ni controles

ABASTECIMIENTO

Departamento y procesos en construccion

Proceso de compras con ordenes y busqueda de negociaciones
macro

Falta de definicion de categorias de compras y asignacion de
compradores debido a la falta de planificacidn de necesidades
en inter-zafra.

Servicios alta transaccionalidad y bajo poder de negociacién
No se realiza evaluacion de proveedores de productos

Alto inventario de lentos movimientos en materiales

PRODUCCION

Afos de experiencia en el proceso productivo

Equipos de produccion alineados a la necesidad

Desfases en reporte de produccion

Falta de sistema de informacion en la programacion de
produccion

Programacién no alineada a necesidades de la demanda
Las 6rdenes de produccién no se generan en el ERP

DISTRIBUCION

Concentracion de bodegas

Departamento y procesos en construccion

Carece de cultura de seguridad
Desorden en bodega
Diferencias de inventario
Falta de indicadores

DEVOLUCIONES

Existe control debido al bajo
indice de devoluciones

Carece de indicadores

Fuente: Elaboracion Propia




4.3Planteamiento de Oportunidades de Mejora bajo el enfoque del modelo

SCOR.

Mediante el cuestionario estandar del proceso del Modelo SCOR, se pudo
analizar procesos y subprocesos que componen la cadena de abastecimiento de la
Compafia Azucarera Valdez S.A. Gracias a ello se ha podido identificar con claridad
que problematica es la que requiere mayor consideracion y acciones inmediatas; a
Su vez se debe tener en cuenta los puntos que requieren revision, pero no son
urgentes. Con el afan de realizar un analisis mas profundo se ha dado puntaje a los
subprocesos y procesos acorde a su indice de prioridad tal como ha sido indicado en
la Tabla 57.

Para este estudio en especial se definen 4 prioridades o niveles. Estos tienen
como proposito dar una mayor precision de la situacion de la problematica que tiene
cada uno de los procesos. Los procesos que disponen de prioridad numero 1
necesitan de mejoras continuas de manera urgente, no disponen de otra salida que
no sea la puesta en marcha de mejoras que aporten un buen funcionamiento a la
compafia. En contraste la prioridad nimero 3 y 4 necesitan de revisiones de

mejoras menores, las cuales deben ser cambiadas, pero no son urgentes.

Tabla 58 Prioridades de los procesos del Modelo SCOR

PROCESOS MODELO SCOR PUNTUACION FINAL PRIORIDAD
1.Planificacion 0.92 P1
2. Abastecimiento 1.13 P2
3. Produccién 0.78 P1
4, Distribucion 0.50 P1
5. Devolucion 1.50 P3

Fuente: Elaboracion Propia

El objetivo de la propuesta de mejora es recolectar la informacion obtenida del
diagnostico de la cadena de abastecimiento mediante el modelo SCOR analizada de
forma detallada en el punto 4.2 del presente capitulo. Por medio de esta propuesta

se busca mejorar el desempefio de los procesos criticos de la compainiia.



Cabe destacar que las propuestas de mejora indicadas en cada uno de los
procesos en analisis son propuestas no implementadas por la compafiia, son
netamente sugeridas a disposicion de la autora del presente trabajo de investigacion.
Se deja sentado por medio del presente fragmento para evitar confusiones. La
comparfia actualmente no ha resuelto ninguna de sus no conformidades. Existen
algunos puntos en las propuestas que cuentan con informacion real , debido a que

se dispone de la autorizacion para acceder a dicha informacion.

4.3.1 Gestion de Mejoras en el Proceso de Planificacion

Es evidente que el proceso y subprocesos de planificacion no cumplen con el
puntaje requerido por el modelo SCOR. Las calificaciones de este proceso fueron
calculadas en la Tabla 15 del presente capitulo. Para este proceso se establecieron
prioridades en base a lo denotado por el modelo SCOR y detallado en la Tabla 56. A
continuacion en la Tabla 58, se muestra las prioridades acordes a los subprocesos
del primer y segundo nivel del proceso de Planificacion. Los puntajes designados

con un color rojo son aquellos que presentan prioridad tipo 1.

Tabla 59 Prioridades del | Nivel y Il Nivel del proceso de Planificacion.

1.1 Planificacion de la cadena de Abastecimiento

1.1.1 Procesos de estimacion de la demanda 0.86
1.1.2 Metodologia del prondstico 0.75
1.1.3 Planeacion de ventas y operaciones 0.75
1.1.4 Planeacion de devoluciones 2.00
1.2 Alineamiento de abastecimiento y demanda

1.2.1 Herramientas de control 0.00
1.2.2 Gestion de la Demanda 0.60
1.3 Gestion de Inventarios 0.86
1.3.1 Planeacion de Inventarios 1.71
1.3.2 Precision de Inventarios 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

Dentro de este orden de ideas, es evidente que las prioridades del Nivel 1y II



del modelo SCOR de la cadena de abastecimiento se centran en la planificacion de
esta y el alineamiento de abastecimiento demanda. Basandose en las indicaciones
sugeridas por el modelo estudiado, los subprocesos deben cumplir con un puntaje
de 3 para que puedan ser considerados como subprocesos de buenas practicas. Por
su parte la aplicacion del cuestionario depende basicamente de cada condicién que
tenga la empresa. El objetivo principal es la busqueda de un bien comun que permita
mejorar los procesos que estan afectados.

En este sentido se comprende que el proceso 1.1. y sus subprocesos (1.1.1;
1.1.2 ;1.1.3), al igual que el proceso 1.2 y sus subprocesos (1.2.1; 1.2.2) necesitan
de mejoras y correcciones de manera urgente. Estos puntos en especial deben ser
analizados en profundidad por parte de la compafia y lograr clarificar la mejora de
estos.

Dentro de este marco, la planificacion de la cadena de abastecimiento
presenta problemas de la estimacion de la demanda, metodologia del prondéstico y
planificacion de ventas y operaciones. De hecho, estos subprocesos aportaran

oportunidades de mejora en los procesos de planificacion.

Tabla 60 Problematica y Propuesta de mejora de los subprocesos de Planificacién

SUBPROCESOS PROBLEMATICA PROPUESTA
Inexistencia de procesos y o .
. . . L Estructura organizacional responsable de planeacion / Proceso
111;112;113 metodologia de prondstico de S&OP / Indicadores de S&OP
la demanda
121:122 Problemas de planificacion de | Implementar S&OE( Torre de control semanal)/ Indcadores de
T inventarios y produccion servicio,costo,flujo de efectivo y control

Fuente: Elaboracion Propia

Referente a la planificacion, es importante que se desarrolle un enfoque
congruente que vaya ligado a las otras actividades de las areas involucradas. Entre
las principales estrategias que se recomienda seguir, es generar un plan estratégico

con durabilidad de 2 a 5 afos, adicionalmente se necesita tener un plan de negocios



anual actualizado, este debe ser compartido con todos los involucrados.

El S&OP (Sales and Operations Planning) o su traduccion planeacion de
ventas y operaciones, son la base fundamental para generar una integracion y
planificacion eficiente dentro de la cadena de abastecimiento, siendo una
herramienta valiosa para fortalecer la competitividad empresarial y contribuir a

desarrollar una organizacion mas agil.

Figura 27 Enfoque de Planificacion
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Fuente: Elaboracion Propia

En el caso del SOE (Sales and Operations Execution) o en su traduccion
Ejecucion de ventas y operaciones requiere no solo de un cambio de procesos y
tecnologia para su sostenibilidad, sino fundamentalmente de un cambio en la cultura

organizaciones y de una correcta gestion del cambio.



Figura 28 Modelo de planificacién de inventarios
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Fuente: Elaboracion Propia

En la figura 28, se observa el modelo propuesto o estructura para que la
compainiia pueda incluir en sus planeaciones el proceso S&OP y S&OE. En el mismo
se puede observar un fortalecimiento de procesos de responsabilidades del area, es
decir debe contar con un “Demand Planner-Supply Planner” que esté a cargo del
proceso de la implementacién del proceso S&OP y S&OE.

Desarrollo Demand-Supply:

v' Talleres de Trabajo. — Con el fin de obtener mejores resultados es
importante crear talleres de trabajo entre las personas involucradas que
permita la revision y construccion de una base de datos. La misma que debe
mantenerse actualizada y limpia, con el propdsito de tener una sola fuente de
informacion para toda la empresa para la gestiébn de demanda y suministros.

v' Desarrollo Organizacional. — Fortalecer las responsabilidades y alcances de
las dreas de DEMAND PLANNER/SUPPLY PLANNER vy sus indicadores. Con

el objetivo de que su principal accién sea la sostenibilidad de la metodologia



S&OP/S&OE.

v' Talleres de Trabajo. - para la generacion de escenarios preestablecidos por
las areas relacionadas que requieran pronésticos de ventas y su uso. Se
realizaran levantamientos con las areas de marketing, ventas, finanzas,
cadena de abastecimiento y direccion.

v' Talleres de Trabajo. — Para la generaciéon de tableros de indicadores de
desempefio preestablecidos que se puedan elaborar con la informacion del
sistema y en procesos colaborativos con las demas areas, se deben realizar
levantamientos de informacion con las areas de marketing, ventas, finanzas,
cadena de abastecimiento y direccion.

Fortalecimiento del S&OE

Figura 29 Framework S&OE Compafiia Azucarera Valdez S.A.
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Fuente: Elaboracion Propia

La figura 29, indica un framework o entorno de trabajo que facilitara la
estandarizacion de practicas congruentes en la busqueda de soluciones de la

problematica original de la compafila. Se propone que el framework para la



ejecucion del S&OE este compuesto de cuatro fases, tales como: la preparacion,
consenso operativo, ejecucion y desempefio. Estos procesos tendran un enfoque
semanal en el caso de los procesos que contengan un S+1, se sugiere que el
bosquejo o el mapeo sea establecido maximo en 1 semana.

Para ello se requiere tener la informacién del detalle de la marca de los
productos, familia, canal de distribucion, cuentas claves y SKU (Stock Keeping Unit)
traducido al espafiol como numero de referencia Unica o codigo de producto.
Mediante cada proceso del S&OE se designa a los responsables del proceso y se

define que dias se realizara la revision de esta.

Figura 30 Fase de Preparacion S&OE Semanal
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Fuente: Elaboracion Propia

La figura 30, indica el flujo de secuencias para el proceso de
preparacion del S&OE. Este proceso de preparacion consta de tres puntos:
Las entradas, proceso y salidas. Las entradas en el proceso de preparacion
recaudan toda la informacion clave para iniciar este proceso. Entre la
informacion primordial se debe disponer de los datos de ventas de la
semana anterior, informacion de productos pendientes de entrega por parte
de compras, el programa de produccion, el stock de inventario a la fecha y

revision semanal de indicadores.



El proceso es realizado en base a tres responsables designados

previamente y son: Planificador de la demanda, Planificador de compras y

el Gerente de ventas. Las reglas para este proceso consisten en organizar

reuniones una vez por semana con una duracion maxima de 2 horas. Este

proceso contara con un lapso de 4 semanas para su puesta en marcha. El

flujo de salida culmina cuando los indicadores propuestos estén en marcha

y tendria un tiempo de cumplimiento entre 1 a 4 semanas.

Figura 31 Fase de Conceso Operativo S&OE semanal

Indicadores de Servicio ¥
Cumplimiento de la semana anterior
‘Variaciones de demanda S a S+4
‘Variaciones de suministro § a 5+4

Fuente: Elaboracion Propia

Proceso

Queé se hace:

Se revisa desemperio de la semana anterior y
principales hallazgos.

Se transparentan los DOCUMENTOS ABIERTOS
Se revisa variaciones mayores al 10 % de demanda
contra el avance normal del plan del mes

Se revisa impacto sobre el suministro ¥ sus
restricciones

Se define las acciones para manejar las
excepciones ¥ sus responsables de la siguiente
semana

Se lee acta de compromisos

Quiénes:

Demand Planner (R)
Supply Planner (R}

Sales Admin (C)
Production Manager (A)
Supply Chain Manager (A)
Comercial Manager (A)

Reglas:

Se realiza el viernes
Duracion 1 horas en sesion conjunta

Programa de demanda S a 5+4
Programa de suministro S a $+4
Acta de compromisos

R: Responsable
A: Aprobador
C: Consultado
I: Informado

Referente al conceso operativo del proceso S&OE cuenta con la revision

semanal de los principales hallazgos previo a las reuniones con los grupos indicados

con anterioridad en la Figura 30. En este punto se asigna la participacion de 4 tipo

de involucrados, entre ellos R: responsable del proceso de transicion, A: Aprobador

0 persona encargada de dar luz verde a las decisiones que se planteen. C:

Consultado es la persona a la que se realizaran entrevistas y se recolectara

informacion principal. Por ultimo, se tiene al I: Informado o persona a la que se debe

presentar el estatus y proyecciones de la aplicacion del proyecto.



De manera similar, la informacion que se recolecta siempre es la de la
semana anterior y en ella se involucra, gestiones de ventas, procesos de produccion,
arribos de productos adquiridos por compras, se debe indicar fechas de llegada,
actualizacion de inventarios y distribucion. Los involucrados para esta fase son:
Planificador de la demanda, Planificador de compras, Gerente de ventas, Gerente de

produccion y Gerente de la cadena de abastecimiento.

Figura 32 Fase de Ejecucion semanal del S&OE

Programa de demanda § a 5+4 Queé se hace: = Operacion de demanda

Programa de suministro 5 a S+4 *  Sesocializa las decisiones y mejoras de Ia +  Operacion de suministro
Acta de compromisos semana con su equipo de trabajo

Se ejecuta 1a operacion del dia a dia segin lo

programado

Se ejecutan las mejoras definidas en funcion R: Responsable

del responsable A: Aprobador

» C: Consultado
Quiénes: I: Informade

Responsables de area (R)

Reglas:
Se comunica el consenso operativo el
Viernes duracion 15 min.
Se guian al programa.

Fuente: Elaboracién Propia

Para el tercer proceso llamado de ejecucién indicado en la Tabla 32, es
importante que se tenga ya definido el programa de demanda y el de suministros
para ello se ha establecido una recoleccibn de informacion de 4 semanas
aproximadamente, en el proceso de esta fase se debe compartir las decisiones

tomadas y las mejoras que se desean implementar con todo el equipo de trabajo.

Figura 33 Fase de Desempefio semanal del S&OE

*  Operacion de demanda Qué se hace: * Indicadores de desempefio
= Operacion de suministro =  Se contrela informacion de los indicadores
Se releva las causas de desviaciones en los
procesos
Se realiza el reporte semanal R: Responsable
A: Aprobador
Quiénes: C: Consultado
Responsables de drea (R) I: Informado
Reglas:

Se realiza Ia entrega de reporte de
desempefio el jueves por la mafiana.

Se registran en sistemas de informacion
definidos

Fuente: Elaboracion Propia

Por dltimo, frente al desempeiio semanal del S&OE, la tabla 33 denota la



operatividad de la demanda y suministros en esta fase y debe estar definido
totalmente. En este punto se debe controlar la informacion brindada por las areas
mediante indicadores y reportes semanales del estado de estos procesos. Los
indicadores deben ser de desempefio y seran detallados posteriormente.

Es importante el fortalecimiento de los procesos relacionados con la ejecucion
del S&OE, para ello es muy importante que se realicen talleres de trabajo al detalle

con las siguientes areas:

v Area de Compras y Produccion: se requiere fortalecer herramientas,
metodologias y construccion de la informacion que se genera para el
cumplimiento del plan de suministro. Esta informacion aporta en la buena
administracion del ciclo P2P (Proceso de compra al pago).

v Area Comercial y Distribucién: Fortalece la alineacion de los procesos de
trazabilidad de inventarios, almacenaje y distribucion para cumplir con los
niveles de servicio al cliente. Ademas, esta informacion debe aportar en la
buena administracion del ciclo O2C (Proceso de pedido en efectivo).

v' Desarrollo Organizacional: Se requiere de dar responsabilidades enfocadas
en hacer cumplir los ciclos de retroalimentacion de S&OE y mas que todo el
trabajo en equipo con las restricciones del ciclo de conversion de efectivo y

sus impactos.



Figura 34 Framework S&OP Compafiia Azucarera Valdez S.A.

Indicadores
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Fuente: Elaboracion Propia

La figura 34, detalla el framework o entorno de trabajo requerido para la
implementacion futura de un correcto plan de S&OP. Mediante este marco se espera
la estandarizacion de procesos claves para el correcto desempefo de la cadena de
suministros. El framework del S&OP esta compuesto por 4 fases: la evaluacion de
desempeiio, Plan de demanda, Plan de suministros y S&OP ejecutivo. El enfoque de
este proceso es mensual y sera denotado por la abreviacién de M+.

El conjunto de practicas de una empresa va de la mano siempre de una
correcta evaluacién de desempefio, plan de demanda, plan de suministro y una
correcta ejecucion del S&OP. La evaluacion del desempefio en este punto debe ser
efectuada mediante indicadores comerciales, operativos y financieros en Power Bi.
Para arrancar un correcto plan de demanda es importante contar con prondsticos,
plan de negocio, plan de productos nuevos y plan de demanda. La planificacion de
suministro debe contar con flujo de inventarios, conocer las necesidades de
productos, flujo de capacidades logisticas y procesos de abastecimiento.

Para dar ejecucion a todas las diligencias que se deseen aplicar es importante

que exista un S&OP ejecutivo, en donde exista la aprobacion por parte de la



direccion general. Para la revision del desempefio S&OP se deben presentar las
ventas al cierre del mes, al igual que los inventarios, gastos y niveles de

cumplimiento.

Figura 35 Fase de Revision de desempefio S&OP

Ventas al cierre de mes € se hace: *  Dashboard de indicadores de
Inventarios al cierre de mes *  Actualizar dashboard de indicadores Demanda, Servicio, Flujo de efectivo
Gastos al cierre de mes de Demanda, Servicio, Flujo de ¥ Costo operacional con principales
Niveles de cumplimiento efectivo ¥ Costo operacional hallazgos

Relevar principales hallazgos en *  Forecast (Demand Planner)

indicadores contra objetivos y =  Sales plan periodo previo

tendencias

Enviar dashboard actualizado a

involucrados al proceso SOP

Correr Forecast actualizado R: Responsable

A: Aprobador

iénes?: C: Consultado

Supply Planner (R) I: Informado

Demand Planner (R}

Sales Admin (B)

Reglas:
Inicia el primer dia laborable

Se termina en maximo 2 dias
Fuente: Elaboracion Propia

En esta fase se debe actualizar el dashboard de indicadores de demanda,
servicio, flujo de efectivo y costo operacional. Los resultados que generen estos
indicadores deben ser tratados mediante objetivos y tendencias. Los responsables
de esta fase son el planificador de compras, planificador de la demanda y el gerente

de ventas.

Figura 36 Fase de plan de Demanda de S&OP

Dashboard de indicadores de Servicio, Qué se hace:
Flujo de efectivo y Costo operacional Presentar indicadores de desempefio

Plan de demanda y sus supuestos

con principales hallazgos
Forecast (Demand Planning)
Forecast Plan de mercadeo

Plan de negocio

Plan de alta y bajas de productos

R: Responsable
A: Aprobador
C: Consultado
I: Informado

Fuente: Elaboracion Propia

Reglas:

de Demanda y Servicio

Definir el plan de demanda de M+4 a
M+15 Registrar [os supuestos de ese
plan de demanda

Quiénes:

Demand Planner (R)

Sales Admin (C)

Vendedores (C)

Brand and Marketing Coordinator (C)
Sales and Marketing Director (C,A)
General Director (C,A)

Inicia el 3er dia laborable y como
maximo termina el dia 10 laborable
El Demand Planner lleva Forecast que
se valida con el Sales Adm.

Duracién 2 horas



La figura 36 denota que para la fase de planificacion de la demanda es
recurrente que se disponga el indicador de desempefio de demanda y servicio, a su
vez registrar los supuestos del plan de demanda. El responsable fundamental para
esta fase es el planificador de la demanda y entre las reglas principales se tiene la
presentacion de indicadores de desempeiio validados por los coordinadores de cada

area analizada.

Figura 37 Plan de Suministro S&OP

Plan de demanda y sus supuestos Qué se hace: *  Plan de demanda y sus supuestos
Corrida de Plan de envasado, Plan de =  Se presenta el plan de Suministro en *  Plan de suministro y sus supuestos
Inventarios, Plan de Abastecimiento relacion al plan de demanda »  Propuestas para enfrentar restricciones
Definicion de restricciones = Se presentan las restricciones +  Impacto de las restricciones
Se toman decisiones para enfrentar
las restricciones
R: Responzable
Quiénes: A: Aprobador
. C: Consultado

Demand Planner (C)

Supply Planner (R)
Production Manager (R)
Sales Admin (C)

Distribution Coordinator (C)
Supply Chain Manager (C, A)

I: Informado

Reglas:
*  Inicia el 11vo hasta el 15to dia
laberable
El Supply Planner lleva un propussto
de plan de suministro a la sesion
Duracion 2 a 4 horas

Fuente: Elaboracion Propia

De igual forma se debe presentar el plan de suministro con relacion al plan de
demanda. En este punto es importante que se tomen las decisiones para enfrentar
las posibles restricciones que podrian surgir por parte de los directivos
administrativos. Para esta fase en especial se asigna como responsables al

planificador de compras y el gerente de produccion.



Figura 38 Vision Reloj Operativo S&OP / S&OE

Horizonte de planeacion
(S&O0OP)

[

\
2D D 1D 1D 1D

S01 s02 Horizonte de ejecucion
S&OE

Fuente: Elaboracion Propia

Para llevar con éxito la planeacion es importante que el ciclo mensual de
comunicacién denotado por (N) sea anticipado a lo que puede ocurrir en el mercado,
todo esto con el fin de tener ya definidas las estrategias que tomarian en los
préximos meses. Las rutinas, aunque agotadoras e incluso muchas veces son
catalogadas para los usuarios como aburridas deben ser cumplidas acorde a las
fechas establecidas. Las definiciones dadas en el S&OP, deben ser siempre
alineadas a los planes de negocio de la compafia. Las herramientas fijadas en el
proceso S&OP deben ser comunicadas también en la programacion y ejecucion
S&OE vy viceversa. Es importante dejar por sentado nuevamente que el S&OP

requiere de actividades mensuales a diferencia del S&OE que son semanales.



4.3.2 Gestion de mejoras en el Proceso de Abastecimiento.

El proceso y los subprocesos de abastecimiento obtuvieron una calificacion en
general de 1.13 puntos, lo cual ubica en un nivel de prioridad 2 acorde a los niveles
de prioridad por rango establecidos por el modelo SCOR. Las calificaciones de este
proceso fueron calculadas en la Tabla 24 del presente capitulo. Para este proceso
se establecieron prioridades en base a lo denotado por el modelo SCOR y detallado
en la Tabla 56. A continuacién en la Tabla 61, se muestran las prioridades acordes a
los subprocesos del primer y segundo nivel del proceso de Abastecimiento. Los

puntajes designados con un color rojo son aquellos que presentan prioridad tipo 1.

Tabla 61 Prioridades del I Nivel y 1l Nivel del proceso de abastecimiento
2. Abastecimiento

2.1 Abastecimiento Estratégico :
2.1.1 Anélisis de Costos 1.50

2.1.2 Estrategia de Compras 0.00
2.1.3 Gestion de contratos de compras 1.00
2.1.4 Seleccion de proveedores 2.00
2.1.5 Consolidacion de proveedores 3.00
2.2 Gestion de proveedores 0.85
2.2.1 Proveedores Téacticos 1.50
2.2.2 Involucramiento del proveedor 0.00
2.2.3 Evaluacion de proveedor 0.00
2.2.4 Desempefio de proveedor 0.00
2.2.5 Auditoria al proveedor 3.00
2.3 Compras 1.75
2.3.1 Compras Repetitivas 1.00
2.3.2 Autorizacion de compras eventuales 3.00
2.3.3 Sistemas de Pagos 3.00
2.3.4 Efectividad de la funcién de compras 0.00
2.4 Gestion del ingreso de productos 0.38
2.4.1 Coordinacion de distribucion de productos 1.50
2.4.2 Intercambio de informacién y comercio electronico 0.00
2.4.3 Procedimiento sincronizado de abastecimiento 0.00
2.4.4 Ciclos de tiempos 0.00

Fuente: Elaboracion Propia



Es facil dejar como evidencia que existen varios subprocesos que no cumplen
con los estandares minimos que se han venido indicando previamente. Los
subprocesos menores es decir los que no cumplen seran agrupados para justificar
mejores oportunidades de mejora. Existen tres procesos del nivel | que requieren de
intervencion de manera urgente. ElI abastecimiento estratégico, gestion de
proveedores y compras (2.1; 2.2; 2.3). Dentro de este marco existen subprocesos
gue carecen de buenas estrategias como es la gestion de compras, involucramiento
de proveedor, evaluacion del proveedor, desempefio del proveedor y efectividad de
la funcidn de compras (2.1.2; 2.1.3; 2.2.2; 2.2.3; 2.2.4).

El departamento de compras cuenta con procesos para poder emitir 6rdenes
de compra, los compradores reciben una solicitud acorde a las necesidades del
usuario. Ademas, los colaboradores tienen clara la estrategia de compras que
consiste en realizar negociaciones macro con los proveedores.

Por otra parte, la asignacién de solicitudes de compra no cuenta con una
segmentacion o clasificacion los compradores reciben varios pedidos de diferentes
areas y muchas veces llegan a tener el mismo pedido varios proveedores. Por
altimo, no manejan la misma cartera de proveedores, compran el mismo item con
diferentes precios y diferentes proveedores. Este proceso lamentablemente surge a
gue no cuentan con una herramienta que mida el desempefio que realiza cada

colaborador.

Tabla 62 Problematica y Propuesta de Mejora de los subprocesos de Abastecimiento

SUBPROCESOS PROBLEMATICA PROPUESTA

2.1.2;2.1.3 Abastecimiento Estrategico |Definicion de Categorias de compras y asignacion de responsables

Optimizacion de compras de productos mediante negociaciones
macro

2.2.2;2.23;2.24 Gestion de Proveedores

Fuente: Elaboracion Propia



Para empezar, se debe tener definido las categorias de los compradores y
asignacion de responsables, ya que lastimosamente no se cuenta con una adecuada
segmentacion de tareas. Muy a parte de los puntos antes mencionados existe una
actividad que le quita el tiempo 6ptimo a los compradores y es el ingreso de facturas
una vez recibida la mercaderia. Acorde a indicaciones de la coordinadora del
departamento cada comprador ingresa de 230 a 346 facturas mensuales, sumado a
esto la compaiiia cuenta con 5 personas dedicadas netamente a las compras locales
y del exterior; esto indica que en total se ingresa aproximadamente 1,730 facturas.

Figura 39 Segmentacion de actividades del proceso de Abastecimiento

GESTION DE COMPRA PROVEEDURIA

" I REGISTRO DE I
BUSQUEDA DE 1 PROVEEDOR

PROVEEDORES [

EVALUACION Y i RECEPCION DE BIENES / SERVICIOS \
h AUDITORIA A !
1
]
1
1

NEGOCIACION [ PROVEEDOR

| BODEGA GENFRAL USUARIO DE AREA

VERIFICACION DE SERVICIO
¥ LIQUIDACION

RECEPOON DE BIENES ¥
ALMACENAMIENTO EN BG

ACTUALIZACION
h DE BASE DE DATOS

REGISTRO DE
CONTRATOS

ORDEN DE
COMPRA

____________________________

1. Factura
2. Acta Enfrega Recepcion / Guia de Remision -
3. Orden de Compra B

= »

© 7 7 CONTABILIDAD "7 7 FINANCIERO

Fuente: Elaboracion Propia

REGISTRO Y CONTABILIZACION DE

! |
| |
| REVISORIA Y CONTROL i CAJA
| |
| FACTURA |

GESTION DE PAGO A
1 PROVEEDOR

\ \ /

Con el objetivo de optimizar la funcionalidad opérativa de los compradores se
debe separar las actividades de ingreso de facturas con la negociacion de compras,
ya que el proceso quita en promedio de 1 a 2 horas diarias a los compradores,
desligando totalmente al comprador de su objetivo principal que es abastecer de
forma adecuada y en el menor tiempo a la planta.

Para esto es requerido que el proceso de ingreso de facturas sea transmitido



al area contable o como lo llama la compaiiia area de revisoria y control, ya que el
area en mencion se encarga de revisar los planes de impuesto y facturas enviadas
por el departamento de compras y sus funciones es solo poner el visto bueno. En
lineas generales es importante que este proceso sea trasmitido al area de revisoria y
control. Por su parte, con el fin de esclarecer las funciones y responsabilidades de
cada colaborador del area en estudio, se debe tener definido mediante procesos y

flujograma las mismas. El cual es detallado en la Figura 41.

Figura 40 Flujograma de proceso de abastecimiento de bienes

GERENCIA CADENA DE SUMINISTRO
PROCESO: ABASTECIMIENTO DE BIENES

GERENCIA CADENA CONTROL INTERNO - OFERENTES COMITE CONTRATACION - GER JURIDICA-HSEQ-
AREA SOLICITANTE - AS SUMINISTRO - GCS o (PROVEEDORES) cc JUNTA FINANCIERA-SEGUROS-
DIRECTIVA - JD RR.HH.

Solicitud del Area

INICIO

‘ Definir necesidad ‘

de materiales

NO

Verifica
existencia en
Bodegas

AS gestionareserva de
material a la Bodega.

<

Verifica
disponibilidad en la
partida
presupuestaria?

NO Recibe la solicitud del AS

:| Sl Aprueba

Gerencia

Sl
—
Solicita
aprobacion
incremento
partida

NO

Solicitud a la
GCS

Fuente: Elaboracior| Propia




Continuacion de Flujograma de proceso de abastecimiento de bienes

COMITE CONTRATACION - GER JURIDICA-HSEQ-
AREA SOLICITANTE - AS GERENCIA CAD(ECNQ SUMINISTRO - CONTROL(:IlNTERNO i (PFCQ)C'):\EEESZDERES) cc JUNTA FINANCIERA-SEGUROS-
DIRECTIVA - JD RR.HH.
Analisis Stock

Revisién de documentaciony
Consolidaciénde necesidades

Sl
PACC, Cuenta Pedido

Abierto?, analiza
comodities, define
proveedores

Anélisis de Req y
entregas
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Sl
|

‘ Elaboracion de términos ‘

Selecciénde oferentes
‘ Revisa

‘ Invitacion a oferentes requerimientos y
| realiza preguntas

Solicitar Ofertas

:

Recibe solicitud de
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!

Es aclaracion NO
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Recibe aclaraciones,
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envia.
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i
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Fuente: Elaboracion Propia



Continuacion de Flujograma de proceso de abastecimiento de bienes

Evaluar Ofertas Econémicas

Abrir ofertas econémicas de los aprobados técnicamente

‘—I
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< USD$ 5000
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Fuente: Elaboracion Propia




Continuacion de Flujograma de proceso de abastecimiento de bienes
Elaboracién OCy
Suministro del bien

‘ Elabora OC de acuerdo con los ‘

términos de la oferta.

Revision
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Emite Orden de Compraaprobada y
envia al proveedor, solicita las
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La GCS solicita fondos y mandatos importacion?
para nacionalizar
NO

La SIA nacionaliza y entrega los
bienes _@

!

Logisticarealiza la recepcion

Fin

AS : Area Usuaria o Soliciante
|GCS : Gerencia Cadena de suministro

ClI : Control Interno

CC : Comité de Contratacion

JD : Junta Directiva

SIA: Sociedad de Intermediacion Aduanera

(1) Firma de contratos y érdenes de compra de acuerdo con los poderes (facultados para contratar)

(2) Dependiendo de la decision del CC y JD se puede iniciar nuevamente el proceso, profundizar en la parte técnica, econémica 6 proponer nuevas alternativas.

(3) Los documentos del proceso son: Informacién técnica, informacion basica, términos de la solicitud, preguntas y respuestas del proceso, oferta del ganador y contrato firmado,
(4) No se requieren garantias para adjudicaciones inferiores a USD$XXXXX 6 empresas vinculadas.

(5) Solicitud de Pago de gasto de nacionalizacién

Fuente: Elaboracion Propia

Para la gestion de las compras y de los proveedores es importante que se
defina previamente la importancia de los insumos adquiridos con el fin de realizar
compras en funcién al riesgo, facilidad y tiempo de entrega. Para esto el
departamento de abastecimiento requiere de herramientas que faciliten la gestion de

SUS pProcesos.



Vinculado a esto es congruente que se administre el buen uso de una
herramienta como la matriz de Kraljic, la cual fue creada por Peter Kraljic en 1993.
Mediante esta poderosa herramienta las comparfias dejan atras el obsoleto
pensamiento de que a un proveedor se lo elige solo por el mejor precio. Mediante
esta matriz se busca que la compafia analice las compras en base al riesgo del

suministro y su impacto financiero.

Figura 41 Matriz Kraljic

ALTO PRODUCTOS APALANCADOS PRODUCTOS ESTRATEGICOS
Comprador domina el mercado Cruciales para la empresa riesgo de suministro
OFERTAS COMPETITIVAS - NEGOCIACIONES ANUALES CON PLAN DE ALIANZAS CON PROVEEDORES
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BAJO COMPLEJIDAD O RIESGO DESUMINISTRO ALTO

Fuente: Ceniot Internacional

La matriz estda formada por cuatro cuadrantes acorde a la clasificacion de
productos y sus riesgos. El primer cuadrante detalla los productos apalancados, en
ellos el comprador domina el mercado y es muy facil conseguir proveedores. Por su
parte el segundo cuadrante denota a los productos rutinarios estos cuentan con una
facilidad Unica para adquirirlos por ello se requiere que se realice una sola
negociacion con un proveedor.

Los productos estratégicos, los cuales deben ser ubicados en el tercer
cuadrante, hacen referencia a los productos que son cruciales para la compaiia al
no tenerlos se cuenta con riesgo de suministro. Como ultimo cuadrante se tiene a los

productos cuello de botella, debido a que no se dispone de muchos proveedores y



existe una dependencia muy alta con el proveedor. Con el fin de tener una mejor
estrategia de compras se propone a la compafia una distribucion de los insumos

mas importantes acorde a su nivel de importancia.

Tabla 63 Matriz de Kraljic aplicada al area de compras de Compafiia Azucarera Valdez S.A.

ALTO PRODUCTOS APALANCADOS PRODUCTOS ESTRATEGICOS
Comprador domina el mercado Cruciales para la empresa riesgo de suministro
ALIANZAS CON PROVEEDORES
OFERTAS COMPETITIVAS - NEGOCIACIONES ANUALES CON PLAN DEPAGOS
COMBUSTIBLE $ 2,500,000
REPUESTOS J.DEERE $ 1,100,000 LAMINA DE POLIETILENO:
SACOS $ 1,217,000 BLANCA $ 920,000
UREA $ 1,300,000 MORENA $ 181,000
HERBICIDAS $ 1,500,000
o |LLANTAS $ 214516
8 |LuBRICANTES $ 360,000
E QUIMICOS/FABRICACIO $ 148,000
o 8 SODA CAUSTICA $ 120,000
E E ACIDO FOSFORICO $ 95,000
G || & |AzuFre $ 77,000
g § $8,631,516 $ 1,101,000
(L; % PRODUCTOS RUTINARIOS PRODUCTOS CUELLO DEBOTELLAS
5 2 Féciles de comprar Escaso #de proveedores
é o NEGOCIACION CON 1 PROVEEDOR ASEGURAR SUMINISTRO
=0
5 Negociaciones vigentes: Por negociar :
§ FILTROS $ 88000 PERFILERIA $ 500,000
2 RODAMIENTOS $ 110,000  UNIFORMES $ 300,000 STEVIA $ 100,000
PAPEL COUCHE $ 100,000  EPP $ 272,730
CARTONES $ 50,000 MEDICINAS $ 203,995
AGUA $ 13000 MATERIAL ELECTRICO $ 200,000
TORNILLERIA $ 50,000 SOLDADURA $ 100,000
CAL $ 360,000 UTILES DE OFICINA $ 6,000
$ 771,000 Fuente:
$ 1582725 $ 100,000
BAJO COMPLEJIDAD O RIESGO DESUMINISTRO | ALTO

Elaboracion Propia

Luego de la seleccion de productos o insumos estratégicos indicados en la
Tabla 63, es importante que se empiecen a definir estrategias entre los proveedores
mas criticos, ubicados en los cuadrantes de cuello de botella y productos
estratégicos, todo con afan de no tener problemas de suministros, mas que todo el
insumos como las laminas de polietileno las cuales son claves en el proceso de
produccion ya que mediante ellas se realiza el envase del producto final y acorde a

lo indicado por la coordinacion de compras este insumo tiene un tiempo de entrega



de 20 a 27 dias. Por ello la compafia necesita tener una relacion cercana y
estratégica con los dos proveedores que poseen. Cabe indicar que el area de
compras concedi6 informacion real para poder crear esta propuesta.

La gestion con los proveedores es otro de los subprocesos que requieren de
propuestas de mejora, ya que actualmente la compafia no realiza procedimientos de
seleccidon de proveedores y mucho menos disponen de la evaluacion ni seguimiento
de desempeiio de estos. A la falta de un proceso formal de seleccion de
proveedores, se sugiere tener fijado el diagrama de flujo para este, en donde no solo
el precio sea el objetivo principal para realizar la compra oportuna, tal como se

visualiza en la Figura 42.

Figura 42 Diagrama de Flujo de Seleccion de Proveedores

INICIO

SOLICITAR
INFORMACION

EVALUAR
PROPUESTAS

_ CUMPLE
TECNICAMENTE

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 64 Formato de Evaluacién a Proveedores

FORMATO EVALUACION DE PROVEEDORES

PROVEEDOR CRITERIOS COMPONENTES DE LOS CRITERIOS PUNTUACION AL TOTAL
PONDERADA PUNTUACION
TIEMPO | CUMPLIMIENTO TIEMPO DE ENTREGA 15% -
ENTREGA :
NOTIFICACION DEMORAS/SUSPENCION ENTREGA 15%
NOMBRE
ENTREGAS |, 100%
PROVEEDOR | compieras | TEMS ENTREGADOS COMPLETAMENTE DE LA OC 30% 30%
. NORMAS DE CALIDAD O ESPECIFICACIONES TECNICAS 20% Fuente:
GESTION DE won
0
CALIDAD | \,\PLIMIENTO CRITERIOS MEDIO AMBIENTE 20%
PESOS PONDERADOS
PESO CRITERIOS DETALLE
TIEMPO DE
30% ENTREGA EL PRODUCTO COMPRADO FUE RECIBIDO EN EL TIEMPO ACORDADO AL ENVIAR LA ORDEN DE COMPRA
ENTREGAS
30% LOS PRODUCTOS DE LA ORDEN DE COMPRA FUERON ENTREGADOS EN SUTOTALIDAD
COMPLETAS

GESTION DE EL PRODUCTO CUMPLE CON LAS ESPECIFICACIONES REQUERIDAS Y SE ENCUENTRA EN BUEN ESTADO. ( DEBE PRESENTAR
40% CALIDAD FICHA TECNICA, HOJA DE SEGURIDAD, CERTIFICADO DE ANALISIS, CERTIFICADOS DE INOCUIDAD ALIMENTARIA,
TRANSPORTE Y MANIPULACION CORRECTA DE SER EL CASO

CRITERIOS DE DECISION DE DESEMPENO

PUNTUACION CRITERIO DECISION

Mayor o Igual a

20% ES UN PROVEEDOR EXCELENTE. SU GESTION CONTRIBUYENTE AL FORTALECIMIENTO DE LA EMPRESA

Menor a 80% y
Mayor a 40%

ES URGENTE CONCERTAR UN PLAN DE ACCION CON UN COMPROMISO PACTADO HACIA EL MEJORAMIENTO DEL
DESEMPENO.

Menoroigual a
40%

LAMENTABLEMENTE ES RECOMENDABLE DESISTIR DE SUS SERVICIOS -z
Elaboracidn

Propia

La evaluacion del proveedor es una clave muy importante en el area de
compras, ya que mediante ella se puede definir si los proveedores estan cumpliendo
en las entregas, tanto en tiempo, entregas completas y gestion de calidad. En la
Tabla 64 se presenta un formato como propuesta para la evaluacion de cada
proveedor. Para los criterios de decision del desempefio, se propone medir tres

parametros, el cumplimiento ligado al tiempo de entrega tiene una ponderacién del



30% ya que es importante que los productos arriben en los tiempos negociados.
Para el caso de entregas completas se ha dado una ponderacion del 30% de igual
manera en donde se mide que la entrega de los insumos haya sido completa. Por
altimo, la calidad cuenta con una ponderacion mayor, del 40% ya que el producto
debe ser recibido con las especificaciones técnicas solicitadas, hoja de seguridad,
certificado de analisis y de inocuidad alimentaria de ser el caso.

Los resultados estan determinados por rangos, cuando el porcentaje es mayor
a un 80%, el proveedor es calificado como excelente y se debe mantener una
relacion a largo plazo. En el caso de obtener un porcentaje menor de 80% y mayor a
40% se lo categoriza como proveedor regular, en este caso es importante concretar
un plan de accion para mejorar el desempefio. Por ultimo, el porcentaje de menor a
40%, indica que es un proveedor critico y es recomendable prescindir de sus

servicios.



4.3.3 Gestion de Mejora en el Proceso de Produccion

Es necesario resaltar que se procedera a mostrar las prioridades acordes a
los subprocesos del primer y segundo nivel del proceso de Produccion. Se ha dado
las prioridades acordes a lo indicado con anterioridad en la Tabla 33, en donde se

muestra la calificacion final del proceso de produccion.

Tabla 65 Prioridades del | Nivel y Il Nivel del proceso de produccion
3. Produccion
3.1 Gestion de Pedidos

3.1.1 Relaciones y colaboraciones 0.00
3.1.2 Control de Pedidos 0.00
3.1.3 Evaluacion de pedidos 0.00
3.2 Actividades relacionadas a produccion

3.2.1 Programacion de actividades 1.50
3.2.2 Medicion del desempefio 0.00
3.2.3 Lugar de Trabajo 1.50
3.3.1 Imagen del producto 3.00
3.3.2 Administracion del producto 0.00
3.3.3 Configuracion del Producto 1.50
3.3.4 Capacidad de Produccion 0.00
3.4 Logisticay Ventas 0.83
3.4.1 Logistica Interna 1.50
3.4.2 Gestion de Ventas 1.00
3.4.3 Ldgisticay Ventas 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

En la tabla 65 se presenta el mapeo de los subprocesos de | Nivel y II Nivel
del proceso general de produccion. Mediante esta puntuacion se ha dado énfasis a
dos subprocesos en especial como es la gestion de pedidos (3.1.1; 3.1.2,3.1.3) y las
actividades relacionadas a la produccion (3.2.2) las mismas que son consideras
como mas criticas. El presenta analisis dara un enfoque principal en la basqueda de
mediciones estandarizadas de la produccion de azucar y encontrar las diferentes
mejoras para este proceso ligado netamente a los factores definidos en el modelo
SCOR.

Luego de analizar el diagnostico del proceso de produccion mediante el



cuestionario estandar del modelo SCOR, se conoce que la compafia cuenta con
muchos afios de experiencia en el proceso productivo lo cual les da una ventaja
amplia frente a sus competidores directos. Al igual que su experiencia en
produccion, los equipos con los que cuentan actualmente, estan perfectamente
alineados en dicho proceso. Pese a ello la compafiia cuenta con desfases en su
produccion y sus controles son totalmente manuales, las érdenes de produccion no
son generadas mediante un ERP, estas son hechas manualmente. Mediante las
mejoras se desea mantener un sistema de gestion de produccién eficiente y
competitivo, el cual debe dar soporte a los procesos productivos, reduciendo asi
también los niveles altos de inventarios. Junto a esto se debe generar una cultura de
planificacion para disponer de ellos en el tiempo justo y solicitado.

Para el presente estudio se solicitdé informacion referente a los reportes de
produccion semanal al coordinador del area, mismo que fue compartido y podra ser
visualizado en la Figura 43, donde claramente denota que el reporte de produccion
es empirico y es enviado diariamente via correo electronico. Cabe indicar que este
reporte se llena en blocks manualmente y luego el personal que se encuentra en su
altimo turno lo transcribe a la hoja de Excel y es enviado posteriormente a los
involucrados el dia posterior. Este reporte es totalmente manual no cuenta con
seguimiento ni mediciones, es decir no cuentan con informacioén recopilada y

actualizada de la produccion total.



Figura 43 Referencia de seguimiento actual de produccion de la Compafiia Azucarera Valdez S.A.
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Fuente: Compania Azucarera Valdez S.A.

Las consideraciones operacionales de la produccién fueron analizadas en
conjunto con el equipo de mantenimiento de planta y de productividad, mediante el
cual se denoto los siguientes impactos que han sufrido en la produccion
dltimamente:

¢ No cumplimiento del plan de molienda de cafa

¢ No cumplimiento del plan de produccién de azucar

e Altas perdidas indeterminadas de sacarosa

e Altos volumenes de produccion de productos No-conformes

¢ Reclamaciones de clientes por presencia de impurezas en el azlucar (puntos
negros, caramelos y cascarillas)

El periodo de Inter zafra 2020 puede catalogarse como atipico e inédito por
las situaciones originadas por el COVID-19 que impidié una ejecucion apropiada de
los trabajos de mantenimiento de equipos criticos (calderas, difusor, filtros de
cachaza, tachos y centrifugas).

La zafra inicio en la dltima semana del mes de mayo y muchas estaciones de
proceso no fueron intervenidas apropiadamente para garantizar su confiabilidad.

Quiza la estacion que mas problemas origino fue la de filtros de cachaza, la cual por



el alto estado de obsolescencia tecnologica sumado al ho mantenimiento y fue el
mayor aportante de pérdidas de sacarosa por fugas y arrastres de jugo y lodos.

La estacion de filtros de CAVSA tiene un area teorica de filtracion ligeramente
superior al valor teérico requerido, no obstante, la mala condicion mecéanica de los
equipos origino que no fuera suficiente para el manejo de la cachaza y origino mala
calidad de la clarificacion del jugo y perdidas de sacarosa por la practica no correcta
de descartar lodos del clarificador para continuar la molienda.

Se puede observar que tan solo el 37.5% de la produccion se produjo en
azucar blanco especial o empaqguetado que son las lineas de mayor rentabilidad de
la empresa para la zafra 2019 esta proporcion habia sido del 46.3% en la zafra 135
de igual manera hubo un incremento en la produccion de azucar blanco corriente del
44.7 al 52.03%, sin embargo, el mayor inconveniente es que este azucar que se
reclasific6 como blanco presenta la presencia de particulas negras lo que ha
obligado a su reproceso con operaciones de tamizado contratadas generando un
sobre costo de cerca de 1.5 $/saco.

Para llevar un control mas real de los indicadores de produccién es importante
gue se actualice la informacion de manera periddica, si bien es cierto el area de
fabrica o produccién no dispone de equipos tecnolégicos que permitan sistematizar
estos indicadores adecuadamente, la direccién gerencial se ha comprometido en
adecuar los equipos de computo para que sean compatibles con el nuevo ERP que
desean aplicar.

En la figura 44, disponemos de una propuesta para el uso adecuado de un
indicador que permita medir a la produccion de cafia de azucar. Este indicador ha
sido adaptado a la necesidad real de la empresa. Este indicador conlleva la siguiente

formulacion:



Produccion Real / Produccion Proyectada *100

Figura 44 Indicador de proceso de produccion aplicado a la Compafiia Azucarera Valdez S.A.

DICADOR

SEMANAL ACUMULADO DEL MES
Produccién Produccién %Cumplimiento Produccién Produccién %Cumplimiento

Proyectada Real Proyectada Real
Variables de Control
1. Molienda (Ton) 1
2. Produccion total 1
3. Rend. Azlcar (sacos/ton) 1 [ ] [ ]
4. Extraccion % Cafa (%) 1
Variables de Proceso Difusor
1.1 Velocidad de Molienda (TC/h) 1
1.2 Tiempo perdido (%) 3 @ @
Balance Sacarosa
1. Sacarosa Industrial (% cafia) 1
2. Pérdidas sacarosa Industrial (% cafia) 1} [ ) [
2.1 Pérdidas en bagazo (% cafia) 2 [ ) [ )
2.2 Pérdidas cachaza (% cafia) 3 [ ) @
2.3 Pérdidas indeterminadas (% cafia) 1 8 [ ) [ ]
3. Accidentabilidad 1 [ ] [ ]

Fuente: Elaboracion Propia

El indicador del proceso de produccion consta de tres fases: Las variables de
control, variables de proceso del difusor y el balance de sacarosa. Cada fase esta
compuesta por subniveles que detallan la situacion de de dichas fases. La variable
de control tiene a su cargo la medicion de la molienda de cafa en toneladas, la
produccién total en toneladas, el rendimiento de azlcar en sacos por tonelada y la
Extracion de sacarosa medida porcentualmente.

Por su parte la variable del proceso de difusor contiene las metricas de la
velocidad de molienda medida en tonelada de cafia cortada por hora y a su vez se
mide el tiempo perdido en porcentaje. En el caso del balance de sacarosa se estima
la medicion de 3 puntos marco: Sacorasa industrial en %, perdida de sacarosa
industrial % y la accidentabilidad. En el punto de perdida de sacora se subdividen
tres puntos adicionales, como las perdidas de cachaza en % pro cafa , las perdidas

de bagazo y perdidas indeterminadas.

Es conveniente indicar que el termino cachaza se refiere al residuo que deja

la extraccion del jugo de la cafia. La compafiia en estudio , utiliza este residuo como



abono para sus cultivos de cafia ya que posee un porcentaje alto de proteinas y
nutrientes. Por su parte el bagazo , el cual queda como residuos del tallo de la cafia
es usado en la compafiia como biocombustible en las calderas. Por ello es
importante que exista una medicion adecuada de dichos puntos. Este indicador
cuenta con una semaforizacion,la cual esta definida de la siguiente manera: si el
resultado es >= a 100% la semaforizacion es de color verde, si el valor obtenido se
ecuentra entre valores >=96.5% y < 100% el resultado es de color naranja y por
altimo si el resultado es < a 96.5% la valoracion obtiene un color rojo. Este indicador
fue propuesto al director de fabrica y sugerié6 que las puntuaciones de medicion
deben ser basadas en lo indicado anteriormente ya que si el resultado es < al 96.5%

la produccién acarrea perdidas.

4.3.4 Gestion de Mejora en el Proceso de Distribucién

Es muy importante indicar que se procedera a mostrar las prioridades acordes
a los subprocesos del primer y segundo nivel del proceso de distribucion. Se ha
dado las prioridades acordes a la puntuacion obtenida en la calificacion final del
proceso de distribucion, detallado con anterioridad en la Tabla 45.

Para el caso de la distribucion las puntuaciones fueron menores a lo éptimo
en ciertos subprocesos, pero para el andlisis de mejoras se estima proponer a los
subprocesos que lo requieren de manera urgente, dado es el caso del
almacenamiento del producto, (4.1.4; 4.1.5). Personalizacién (4.2.1; 4.2.2) y gestion
de servicio al cliente (4.5.1, 4.5.2, 4.5.3). Mediante la Tabla 66, se evidencia
claramente las prioridades acordes a los subprocesos es importante recordar que los
subprocesos que obtengan puntuacion de 3 no seran evaluados ya que cumplen con

la estandarizacién solicitada por el modelo SCOR.



Tabla 66 Prioridades del I Nivel y Il Nivel del proceso de distribucién
4. Distribucion

4.1 Almacenamiento

4.1.1 Recepcidn e inspeccion 3.00
4.1.2 Preparacion del Pedido 1.00
4.1.3 Manipulacion de productos 1.50
4.1.4 Localizacion de Bodegas 0.00
4.1.5 Almacenaje 0.00
4.2 Personalizacion / Postergacion 0.00
4.2.1 Medicién de la performance en las bodegas 0.00
4.2.2 Disefo del sitio de trabajo 0.00
4.3.1 Procesos Fisicos 0.75
4.3.2 Disefo del lugar de trabajo 0.00

4.4 Gestion de salidas

4.4.1 Gestion de salida del producto

4.5 Gestion de clientes

4.5.1 Gestion Servicio al Cliente

4.5.2 Comunicacion de Servicio al Cliente 0.00
4.5.3 Medicion del servicio al cliente 0.00

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 67 Problematica y propuesta de mejora para proceso de distribucién

SUBPROCESOS PROBLEMATICA PROPUESTA
414,415 ALMACENAMIENTO Tableros de control por antigliedad
4.2.1;,4.2.2 PERSONALIZACION Estrategias de mejoramiento de bodegas

451:45.2;:45.3 GESTION DE CLIENTE Estrategias de servicio al cliente

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla 67, denota los subprocesos, su problematica y las propuestas de
mejora. Cabe indicar nuevamente que las propuestas establecidas en cada uno de
los procesos no se encuentran implementadas en la empresa, si disponen de
informacion especifica es gracias al acceso otorgado por la compaiiia. El mismo que
ha facilitado la elaboracion de las diferentes propuestas. Por ultimo, las propuestas

son rectificadas mediante las indicaciones del modelo SCOR. (CSCMP, 2004)



Tableros de Control por Antigtiedad

Para esta categoria se propone que en cada una de las bodegas se coloque
un tablero que indique acorde a un determinado color el proceso de control de
antigiiedad. Estas etiquetas sirven para referenciar o identificar los productos que se
deben gestionar o almacenar en otro lugar. Cabe destacar que el color de
indicadores es fijo a diferencia del niumero de zafra, el cual puede ir cambiado. Por

ello es recomendable realizar estos tableros en un material acrilico.

Tabla 68 Tablero de control de productos

SIS ..
gﬁ CONTROL DE ANTIGUEDAD
%C' S

oS

| #de Zafra |
| #de Zafra |
| #de Zafra |

Fuente: Elaboracion Propia

Tarjetas de Control por Antigiedad y Calidad

La importancia de localizar los productos de una manera facil es una de las
mejoras mas urgentes, en ciertas presentaciones de productos es muy facil distinguir
y ubicar las devoluciones de productos no conformes, pero para otros como el
azucar blanco es muy complicado identificar el lote debido al almacenaje que se le

otorga a este producto, esta problematica puede ser observada en la Figura 45.

Figura 45 Almacenaje del Producto en bodegas




Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A

Las etiquetas sugeridas para usar en las bodegas de producto terminado
estan compuestas por calidad y antigiiedad del producto. Mediante el uso de las
tarjetas de control de calidad, se podréa identificar o trazar que productos se
encuentra conforme (verde) a los estdndares de calidad solicitado por los clientes,
productos en recuperacion (amarillo) es decir los que han sido devueltos y estan por
corregirse sus imperfecciones. Por ultimo, también se indica que debe usarse una
etiqueta de color rojo para que se ubicado en un lugar diferente al producto no

conforme.

Figura 46 Tarjeta de Control de Calidad
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Fuente: Elaboracion Propia

Por su parte las tarjetas de antigiiedad contienen informacién adicional en
donde se indica el afio de produccion o Zafra y de manera adicional el detalle dado
por el departamento de calidad. En ambas tarjetas se denota el niumero de lote y

SKU o nimero de cadigo de item.



Figura 47 Tarjeta de Control de Calidad y antigiedad

#DE ZAFRA 2021 #DE ZAFRA 2023

Fuente: Elaboracién Propia

Figura 48 Estrategias de mejoramiento de bodegas de producto terminado

+  Pavimentacion de vias + Integracion de planificacidn con

+  Mantenimiento de Bodegas Produccion y Ventas (SOP)

+  Equipos (Montacargas, Pallet, + Ampliar capacidad de envasadoras
Etc.) para reducir HH para reducir reenvanse en

+  Construir nuevas Bodegas mferzafra,

+  Alquilar Bodegas estratégicas

+  Implementar KPI'S que permitan el + Tercerizacion bodegas Durin
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+  Wifi en bodegas.
+  Control por ERP de Pedidos v !
Despachos para Cliente

Fuente: Elaboracién Propia

Debido al estado deteriorado de las bodegas de producto terminado, en

donde se realizan los despachos a los clientes finales se han sugerido algunos



cambios de mejora. Para empezar la bodega dispone de un solo montacargas para
toda la operacion de distribucion, la cual es compleja debido a las ubicaciones de las
bodegas. Para ello es importante que se genere una inversion frente a estos
cambios. El estado de las vias es muy deteriorado, lo cual dificulta mucho el

movimiento a los vehiculos de transporte. Ver Figura 49

Figura 49 Area de despacho de producto terminado

Fuente: Elaboracion Propia

Uno de los objetivos principales es la puesta en marcha de una nueva bodega
de almacenaje ya que la que disponen, no cubre las necesidades de la empresa.
Entre los productos que entrarian a formar parte de la nueva bodega serian
basicamente los Productos terminados de (panela y cajas de valor agregado),
Presentaciones familiares y personalizados y presentaciones al granel. Los
productos que se mantendrian en la planta de la ciudad de Milagro serian los
productos de re-envase, producto en big bags y productos no conforme.

Entre las necesidades para este proyecto de una nueva bodega se necesita
implementar el proceso de paletizado ya que actualmente lo hace de manera
manual. Un colaborador se encarga de rodear al lote a despachar con stretch-film,
envolviendo asi este algunas veces. Ademas, es importante la inversion de

montacargas para cada bodega, ya que el actual es usado en todas las areas de la



compaifiia.

Tabla 69 Costo de Inversién aproximado de inversién para bodega nueva de producto terminado

Fuente: Elaboracion Propia

Las dimensiones ideales para el alquiler de una nueva bodega deben ser con
capacidad de 1,500,000 a 1,750,00 sacos de 50 kilos cada uno, este calculo
contempla el espacio ocupado por los pallets, en el cual se indica que un pallet
utiliza un promedio de 20 sacos. Un estimado del costo de alquilar una bodega de
ese tipo de dimension es de $782.460 anuales, afiadiendo a esto el costo de

$161,580 anuales de transporte adicional que se genera por las transferencias que

DESCRIPCION |CANTIDAD P.UNIT TOTAL
MONTACARGAS 6/ S 30,000.00 (S 180,000
PALETIZADORA 4| $245,000.00 [ S 980,000
ENVOLVEDORA 4| S 20,000.00|S 80,000

$1,240,000

se realizarian desde la ciudad de Milagro a Duran que es el cantbn mas cercano.

Gestion de salida del Producto

Figura 50 Tiempo de despacho de producto terminado actual

TIEMPO DE
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Fuente: Compafiia Azucarera Valdez S.A
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La Figura 50, muestra el tiempo que le toma al departamento de logistica
realizar un despacho al cliente, el cual esta considerado en 200 minutos. Entre los
principales retrasos identificados se encuentran la generacion de documentos para
iniciar el proceso de despacho. Los transportistas dependen del personal
administrativo netamente. En esos atrasos se distingue los tiempos de traslado entre
los puntos emision de bascula, la generacién de la guia de remision, la espera por el
correo de aprobacion del departamento de seguridad fisica el cual llega a demorar
hasta 45 minutos, se indica que solo en estos procesos administrativos se toman
alrededor de 130 minutos.

Cabe mencionar que el proceso de transferencia del producto terminado a las
bodegas de Duran conlleva muchos pasos acordes a Figura 61, lo que se debe
insistir en indicar es que los despachos finales son realizados en las bodegas de
Duran, la compafiia no hace despachos en sus instalaciones en la ciudad de
Milagro. El resto de los minutos perdidos es decir los 70, suelen ser parte de otras
situaciones como movimiento de bandas transportadoras, inestabilidad en la

produccion, muelle de despacho en mal estado, cuadrilla de personal ocupada en

distribucion, falta de producto al granel y falta de energia eléctrica.

Figura 51 Procesos de despacho de transferencias de productos actual

CREACTON DE OD PESAJE EN PESAJE EN GENERACION DE PESAJE EN
PROVISIONAL BASCULA BASCULA TRANSFERENCIA BASCULA

Ingresa el transporte por
la garita puente Chirijos
¥ ze le entrega la OD
provisional

El transporte se traslada
a bascula y se toma el
peso vacio

Se genera la El transporte se traslada
transferencia y OD en el a bascula y se toma el
sistema peso cargado

SECUIMIENTO SALIDADE ENVIO MAIL DE C]::N'ER.&C]&?I
CPS TRANSPORTE SECURIDAD GCUIA REMISION

Carga Efectiva de
Transporte

DESCARGAEN
DURAN

Descarga en Durdn y se
pesa nuevamente el
vehiculo

Seguridad fisica realiza
seguimiento via GPS

El transporte sale de las
instalaciones

El personal envia correo
conl autorizacién de
salida de transporte

El transportista se acerca
a oficina v ze entrega
guia de remisién

Fuente: Elaboracion propia




Con el objetivo de disminuir todos aquellos procesos administrativos que
generan cuellos de botella, se sugiere como propuesta el uso de los procesos
indicados en la Figura 52. Estos deben iniciar con el ingreso directo del transportista
a bascula para ser pesado. Por consiguiente, se realizara la carga inmediata del
transporte, para que luego se genere las guias de transferencia interna y a su vez la
guia de remision en el sistema. El transportista vuelve a pesarse en bascula y se
procede con la salida del vehiculo previo a una revisién de los documentos.

Figura 52 Procesos de despacho de transferencias de productos propuesto

INGRESO AL PESAJE EN CARGADE ?R‘wg.g:;gg éﬁ PESAJE EN
INGENIO BASCULA TRANSPORTE el BASCULA

Ingresa el transporte por El transporte se traslada . Se generala El transporte se traslada
3 i . Carga Efectiva de . - .

la garita puente Chirijos a bascula vy =ze toma el Transnorte transferencia y guia de a bascula y se toma el

y va directo a bascula peszo vacio P remiszion en el sistema peso cargado

SALIDADE
INGENIOD

El tranaportista se
traslada a la salida previa
revision documentaria

Fuente: Elaboracion Propia

A partir de las afirmaciones mencionadas anteriores, el objetivo principal es
asegurar el flujo lineal del transporte dentro de las instalaciones de la compaifiia. En
bascula se deben tomar el peso del transporte sin requerir del documento
denominado orden de despacho. Es decir, se elimina la orden de despacho como
paso previo para generar la guia de remision para transferencias internas, ya que lo
Optimo es que se realice la guia de remision y transferencia en un solo paso.

En lineas generales, el departamento de seguridad fisica debe verificar los
datos del vehiculo autorizado con anterioridad y verificar que el transportista lleve

consigo la guia de remisibn para que pueda salir de las instalaciones de la



compafiia. Con estos cambios a realizar se proyecta un tiempo aproximadamente de

70 minutos para realizar el despacho de un producto.

Figura 53 Tiempo de carga mejorado de transferencias de producto terminado

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 54 Flujo de transferencias y despachos actual vs propuesto

Fuente: Elaboracion Propia

Gestion de Servicio al Cliente



De las evidencias anteriores, se determina que el proceso de servicio al
cliente en la compafiia en analisis esta totalmente segmentado en otras actividades
atipicas a su real funcionalidad. En esta gestion la compafiia cuenta con una
persona encargada en el manejo de atencion de cliente. Pero es evidente que sus
actividades no son las adecuadas a su cargo. Esta persona se encarga de emitir las
guias de remision, coordinar los despachos y a su vez ingresar facturas de
transportistas. Desconoce los procedimientos de atencion al cliente y esta mas
enfocada en solucionar problemas relacionados al transporte, pero no lo del cliente
final.

A partir de estas afirmaciones se sugiere que el area de servicio al cliente
debe ser considerada como el area de valor agregado de la cadena de
abastecimiento, es un punto tan importante como la produccién. EI mismo que no
puede ser ignorado o dejado a un lado. Entonces para ello es requerido que luego
del diagnédstico se identifiqguen los clientes insatisfechos y se fijen acciones de
mejoras con metas alcanzables o reales. Entre los posibles puntos clave que se
pueden implementar se tiene:

% Capacitar al personal mediante una preparacién de excelencia.

% Mejorar el uso de herramientas tecnolégicas.

% Analizar las necesidades reales del cliente y no asumir las mismas.

« Entablar metas para el servicio al cliente.

% Crear un plan de recompensas

% Seguimiento de pedidos entregados

% Redactar procesos donde resalten la importancia del servicio al cliente.

% La persona asignada en esta area debe estar enfocada en servir al cliente y



cuidar sus necesidades, su enfoque debe ser 100% al area.

Fuera de todos los puntos que podrian mejorar el area, es importante que los
canales digitales formen parten también de este. Actualmente si una compafia no
esta en redes o en internet, esta no existe por ello es de mucha importancia que el
cliente tenga la facilidad de saber el estatus de su pedido sin necesidad de recurrir a
tediosas llamadas no atendidas a tiempo. Automatizar procesos concretos es una de

las bases que todo buen departamento de servicio al cliente debe tener.

Figura 55 Resumen general de la problemética y propuestas de mejoras acorde al Modelo SCOR
PROCESOS MODELO
SCOR

PROBLEMA PROPUESTA

Estructura organizacional

Inexistencia de procesos y metodologia e . .
P y g responsable de planifiacion mediante

1.Planificacion de pronéstico de la demanda.

la fase de S&OP y S&OE
Falta de procedimientos de gestion de Esablecer parametros de evaluacion
2. Abastecimiento proveedores, poca negociacion de proveedores e implentar Matriz
estratégica Kraljic
3. Produccién Nulo copfrol del desempefio de Implentar |_n,d|cador de desempefio de
produccién la produccion

Incluir tableros de control.
4. Distribucion Inadecuada gestion de almacén y pedidos Estrategias que permiten mejorar la

gestion de salida de producto

Fuente: Elaboracion Propia

La Tabla 55, sintetiza de manera general el enfoque de la problemética y las
diversas propuestas establecidas para el presente analisis. Es requerido que se
indique que las propuestas denotadas no han sido aplicadas en la compafiia aun y
mediante estas se busca obtener mejorias en cada uno de los procesos que

componen la cadena de abastecimiento.



4 4Mecanismos de Control

El mejoramiento de los procesos de una empresa esta relacionado con la
oportunidad de anticiparse a las problematicas que podrian surgir en las areas mas
delicadas. Un indicador de gestion es considerado como la bateria que da
funcionalidad a una maquina en especial, Esto quiere decir que un correcto
diagnéstico y analisis de las condiciones de la compafia permite que esta se
mantenga funcionando de forma indefinida. (Mora, 2007)

Existe una frase muy conocida a nivel empresarial y es que “Lo que no se
mide, no se puede controlar”, por ello es adecuado que toda empresa tenga en sus
procesos de administracion indicadores de gestion, los cuales determinen el
cumplimiento de los objetivos trazados.

Mediante la implementacion de indicadores, la compafia puede contar con
mecanismos de control que le permitan identificar los problemas operativos que
puedan tener las diversas areas que conforman la cadena de abastecimiento.
Gracias a el uso de ellos se busca reducir gastos y obtener mayor eficiencia.
(Parmenter, 2007)

Para este caso de estudio se ha planteado la utilizacién de los siguientes
indicadores:

% Planificacion de la Demanda:

1. Indicador de Error de precision de la Demanda

2. Indicador Hit Rate- Precision acida del cumplimiento Forecast
% Abastecimiento:

1. Meses de Inventario

2. Rotacion de Inventario



3. Cumplimiento de Plazo de entrega o lead Time
4. Tiempo promedio de abastecimiento

+ Bodegas
1. Exactitud del registro de Inventarios
2. Tiempo promedio de preparacion de un pedido
3. Calidad de Picking

« Distribucion

[ERN

. % Utilizacion del transporte
2. % Entregas a Tiempo
3. % Entregas Conforme

4. Costo por pedido

4.4.1 Indicadores de Planificacién de la Demanda

Los indicadores de planificacibn bajo prondstico sirven para controlar la
eficiencia de la demanda en los procesos logisticos. Cabe indicar que este
comportamiento siempre contara con un margen de error. Por ello es importante que
se controle con exactitud la prevision. Este control debe gestionarse en tiempo real
junto a indicadores que cuantifique la desviacion del pronéstico en contraste con la
realidad. (Marr, 2012)

Los indicadores recomendados para la planificacién de la demanda son el de
error de precision y el Hit Rate o precision del cumplimiento del Forecast o
pronostico. El indicador de error de precision se calcula como el valor absoluto entre
la diferencia de la venta menos el prondstico, dividido para la venta y multiplicado
por cien para obtener en porcentajes al indicador. Entre menor sea el valor dado por

el indicador, mejora sera la precisiéon. Ver Tabla 46. (Sanchez, 2013)



Tabla 70 Indicador de la planificacién de la demanda

INDICADOR FORMULA OBJETIVO REVISION
Detectar cuando la prevision de la
ERROR DE PRECISION  VALOR ABSOLUTO (VENTA-PRONOSTICO)/VENTA* 100 demanda no esta marchando Mensual
correctamente
PRECISION ACIDA DEL #ERRORES EN UN RANGO DEBAJO DE X%/ #TOTALDE  Reducir inventario, mejorar
CUMPLIMIENTO DEL L Mensual
FORECAST ERRORES X 100 coordinacion de procesos

Fuente: Castro Romero (2015)

Para el caso de la precision acida del cumplimiento del Forecast se logra
buscar una precision mas acida que el cumplimiento del Forecast, este se calcula
como la cantidad de errores de precision que estan dentro de un determinado rango
determinado como objetivo sobre el total de errores que la empresa tiene, muestra la
cantidad de resultados que estan por debajo del objetivo. Mediante este indicador se
contabiliza cuantos errores o items estan por debajo de las metas. Para calcular el

mismo primero se debe calcular el error de precision.

Tabla 71 Indicador de error de precision de la demanda de Compariia Azucarera Valdez S.A.

ACUMULADO MENSUAL

CODIGO PRODUCTO

- = = -»-r-

SEMAFOROS DE CONTROL:

ERROR (%) ] > 20%
>= 10% Y <= 20%
I < 10%

Fuente: Castro Romero (22015)



Tabla 72 Indicador Hit-Rate Precision acida de cumplimiento Forecast de Compaiia Azucarera Valdez S.A.

| ACUMULADO MENSUAL
GopiEe PRODUCTO Unidad de Pronéstico Error de Precisiéon

Medida (%)
L} o
)
L) ®
L} o
1 L
o ®
1 O
Li [

# ERRORES MENORESA A:
# ERRORES TOTALES:
HIT RATE (%):

ERROR (%) ] > 0%

>z 40% Y <= 60%

Fuente: Castro Romero (2015)

En la tabla 71 y 72, se establece un bosquejo del material de control que
podria adoptar la compafiia, mediante estos dos indicadores que son considerados
como pieza clave de la planificacién de la demanda. Los dos indicadores cuentan
con un bosquejo propuesto para que sea implementado acorde a las necesidades

claves de cada subproceso.

4.4.2 Indicador de Abastecimiento o compras

Los indicadores aplicados a la gestion de abastecimiento se encuentran
ligados a los procesos de emision de 6rdenes de compra, entrega de materiales,
problemas de calidad y costos. La importancia de este indicador es que la empresa
podra medirse luego de un afio y hacer una comparacion real de la situacion del
departamento evaluado, estas métricas son consideradas como estratégicas. Cabe

indicar que el area de compras es una de las mas criticas por ello debe trabajar de la



mano con las demas areas, esta no puede trabajar de manera independiente. Medir
esta area es crucial ya que gracias a ello la empresa podra determinar las falencias y

generar beneficios luego de controlar las mismas.

Tabla 73 Indicador de Gestion de Abastecimiento Compafiia Azucarera Valdez S.A.

INDICADOR FORMULA OBJETIVO REVISION
MES DE INVENTARIO STOCK (UN) / VENTA PROM MENSUAL (UN) MEDIR INVENTARIO MENSUAL
. EXACTITUD DE
12/ MESES DE INVENTARIO MENSUAL
ROTACION DEL INVENTARIO INVENTARIO

EFICACIA DE
# PEDIDOS ENTREGADOS A TIEMPO /
CUMPLIMIENTO LEAD TIME 4 PEDIDOS ENTREGADOS CUMPLIMIENTO DE MENSUAL

ENTREGAS
2 (TIEMPO DE CADA ORDEN DE COMPRA ATENDIDA) / |TIEMPO ENTREGA DE
MENSUAL
TIEMPO PROMEDIO ABASTECIMIENTO # DE ORDENES DE COMPRA ATENDIDOS PEDIDOS

Fuente: Castro Romero (2015)

En la Tabla 73, se puede mostrar un ejemplo de lo que seria el uso del
indicador de meses de inventario, en el mismo se puede determinar cuanto tiempo
ha estado un item almacenado en la bodega y que facilidad de movimiento tiene el
mismo. Sus rangos se clasifican entre ABC, el A es menor a un mes de almacenado,
el B de mediano movimiento es decir entre uno y tres meses. Por ultimo, la condicién
C indicara los productos que tienen mas de 3 meses en stock de inventario.

Tabla 74 Indicador de Mes de Inventario

Politica de
_inventarios
(AB

Prom - Stock
mensual - en
enUM UM

Meses de

0dIgo Proa 0 . )
Inventario

Politica de inventarios:

meses de Rapido
<= 1 inventario movimiento
meses de Mediano

B <= 3 inventario movimiento
meses de Lento
> 3 inventario movimiento
Fuente: Luis Mora (2008)

El indicador de rotacion de inventario indica los productos que cuentan con



baja, media y alta rotacion, los rangos establecidos son entre 0 y 6 veces la rotacion

de este producto es muy baja, los rangos entre 6 y 15 veces cuenta con una rotacion

mediana y por ultimo si los valores se encuentran entre mas de 15, la rotacion es

muy alta.

Tabla 75 Indicador de rotacion de inventarios

Unidad de

Product ;
foaLcto medida

Venta en UM
Prom

Feb Mar | mensual en
um

Stocken Mesesde  Rotacion del
UM  inventario inventario

Entre: _ y -veces

B y 6 Veces
DN v (S o

Fuente: Luis Mora (2008)

BAJAROTACION
MEDIANA ROTACION
ALTAROTACION

En referencia al indicador de cumplimiento o lead time de las compras, los

compradores podran darles seguimiento a los pedidos de sus usuarios y poder saber

gué cantidad esta pendiente por recibir, es decir hacer la trazabilidad del item que

fue adquirido, este indicador cuenta con rangos establecidos que van de > 10 dias

se les coloca como criticidad alta, de 5-9 dias como criticidad media y baja los

pedidos <5 dias. Con este indicador se puede conocer de manera éptima cual es el

comprador, el afio de la compra, mes y dia de entrega.



Tabla 76 Indicador de cumplimiento de entrega de compras

. dad Atraso #Ite Rango
BuyerlD ~ Selecciona Comprador
afio entrega ¥ Seleciona afio en curso n 7
g . Medio 0 5- 9 dias
mes entrega - Seleciona mes en curso Bajo 0 <5 dias
dia entrega ¥ Seleciona fecha acumulada

Cia

Criticidad Fechaentrega  Item  Descripcion Proveedor #Pedido Dias Atraso ~ U/M  Por recibir

Fuente: Luis Mora (2008)

De forma similar el indicador de tiempo de abastecimiento mostrara aspectos
muy importantes como el area que solicito el pedido, el comprador asignado, el
namero de solicitud de compra, el usuario o cliente interno, la fecha en que se
asigné la compra, los dias de tramite de esta y el estatus de esta compra, para la
compafiia actualmente analizada, se asigné rangos de 1 a 9 dias a tiempo, de 10 a
14 dias por vencer y por ultimo mayor a 15 dias esta vencida y es requerida de
manera urgente.

Tabla 77 Indicador de tiempo de abastecimiento

- #SOLICITUD

COMPARNIA ~ DEPARTAMENTO = "=~ USUARIO JUSTIFICACION DIAS  RANGO  CRITERIO
. USUARIO1 | ‘
i USUARIO2 |
. USUARIO 3 | Por vencer

USUARIO 4 ' ! Por vencer

USUARIO 7 | '
| USUARIO9 |

Fuente: Luis Mora (2008)




4.4.3 Indicador de Bodegas

El area de bodegas o almacenes debe ser medida constantemente y requiere
que se implemente indicadores clave de desempefio que le permitan conocer el
rendimiento de las diferentes actividades que se generan en dicha area. Cabe
denotar que no existe la formula secreta o realmente absoluta que permita llevar una
buena gestion de almacenes. Pero por otro lado es requerido que se utilicen estas
herramientas de medicibn en las empresas para que los objetivos fijados
inicialmente puedan ser controlados. Los indicadores propuestos son detallados en

la Tabla 78.

Tabla 78 Indicadores de la gestién de bodegas

INDICADOR FORMULA OBJETIVO REVISION
EXACTITUD DEL REGISTRO DEL # [TEMS CUADRADOS REALES VS SISTEMA / # [TEMS MEDIR INVENTARID MENSUAL
INVENTARIO % VERIFICADOS
% (TIEMPO DE CADA PEDIDO) /# PEDIDOS TIEMPO
TIEMPO PROMEDIO PICKING PREPARACION MENSUAL
PREPARADOS
PEDIDO
#PEDIDOS SIN ERRORES / # PEDIDOS PREPARADOS X
CALIDAD DEL PICKING DEFECTOS MENSUAL

100

Fuente: Castro
Romero (2015)

La tabla 79, muestra el proceso de trabajo del indicador de exactitud del
registro del inventario. Mediante este la compafia puede tener una clara visién de
los items que se mantienen en inventario correctamente, es decir el porcentaje que
indique este indicador es la cantidad real de items que estan en las bodegas y estan
acorde a lo indicado en el sistema.

Los datos requeridos en este indicador de exactitud de inventarios empiezan
con el codigo del producto a analizar, la descripcion del producto, el stock del
producto acorde a lo indicado en el sistema, el stock en base al inventario realizado

fisicamente, disponer de la cantidad de diferencias en inventario y por ultimo



mediante esta informacion se sabra si el inventario esta cuadrado o no.

Tabla 79 Indicador de exactitud del registro del inventario

Stock seguin . :
o ) Stock segln . . Inventario
Codigo Producto sistema o il Diferencias
conteo fisico Cuadrado
Kardex
# DE ITEMS CUADRADOS ENTRE FiSICO Y SISTEMA O KARDEX = 1
(SIN NINGUNA DIFERENCIA)
# DE ITEMS VERFICADOS = [ 1
EXACTITUD DEL REGISTRO DE INVENTARIOS (ERI) = 1
SEMAFORO DE CONTROL:
I < co%
Entre 60% y 90%

I Mayor a 90%

Fuente: Castro Romero (2005)

El indicador de tiempo promedio de picking o promedio de atencién. Es un
indicador clave que permite obtener el tiempo en minutos de la atencion realizada
en bodega. Cabe indicar que seleccionar y preparar un pedido es considerado como
una de las actividades mas complejas en la bodega de despacho, ya que un error

puede repercutir y transformarse en una devolucion.

Tabla 80 Indicador de tiempo promedio de atencidn o picking

L . Tiempo de
Fecha Nro-de Nro items Colaborador Almacen Nro H0|_'a '_muo H°Ta f_m - atencion
pedido picking picking (min)

INDICADOR TIEMPO PROMEDIO DEATENCION [ | MINUTOS
Fuente: Castro Romero (2005)

Es importante resaltar que el pedido perfecto es la constancia de un riguroso
proceso. El indicador de calidad de picking se construye mediante procesos
estandarizados, controles de desempefo, entrenamiento correcto del personal y un

disefio correcto de la red de distribucion. La mayoria de los clientes desean que



todos los pedidos sean recibidos de manera perfecta y para ello es importante que
existan mediciones internas en el area en donde se evalue el desempefio de dicho
proceso. La Tabla 82, muestra la forma en que el indicador de tiempo promedio de
atencion hace su efecto. Mediante este proceso la empresa podra medir los tiempos
en los cuales sus colaboradores realizan la distribucion de sus productos a los
clientes. Por ello se requiere contar con toda la informacion actualizada y real.

Tabla 81 Indicador de Calidad de Picking

Fecha Nro_ i Nro items Colaborador Almacen Nro Hor_'a i_nicio ”°Taf_i" o Tief“'” d? Cem St &
pedido picking picking atencion (min) o NO
NO
NO
NO
NO
Sl

NO

NUMERO DE PEDIDOS PREPARADOS SIN ERRORES
NUMERO DE PEDIDOS PREPARADOS EN TOTAL

% DE PEDIDOS PREPARADOS EN FORMA CORRECTA
(CALIDAD DEL PICKING %)

Fuente: Castro Romero (2005)

I

En dltima instancia los dos ultimos indicadores de despacho tienen como
objetivo tener claramente definido el tiempo en que un colaborador gestiona el
pedido y de estos cuantos estan correctamente despachados, es decir no tiene

desperfectos o problemas de calidad.

4.4.4 Indicadores de Distribucion

Los indicadores de distribucion o de desempefio logistico deben ir ligados a
los objetivos de la empresa, De acuerdo con varias entrevistas realizadas con los
coordinadores de la cadena de abastecimiento, se indica que una de las areas que
requiere urgentemente la implantacién de indicadores de desempefio es la de
distribucion, ya que los procesos se hacen manuales y en formularios que suelen

incluso perderse.



Tabla 82 Indicadores de distribucién

INDICADOR FORMULA OBJETIVO REVISION

Sp—— #PEDONTREGADES ANGOCHEONOTS | fiposne | yeasun
ENTREGA

UTILIZACION TRANSPORTE PESO OCUPADO EI\é'EFF-Qr/;\{I;IiIPS?’FSLi/E CAPACIDAD PESO O_I(_ZRUAP’\‘ASCPISETIEE MENSUAL

_?éiLCS)PFéEQ_LEVS PRESUPUESTADO DE GASTO PRESUPUESTADO / GASTO REAL GASTO REAL MENSUAL

Fuente: Castro Romero (2015)

Las entregas a tiempo representan un gran porcentaje del servicio al cliente,

un cliente mal atendido es un cliente perdido a largo plazo. Por ello se debe tener un

indicador que demuestre el tiempo real en que se esta despachando los pedidos los

clientes y méas que todo si fueron despachos en los horarios requeridos por ellos.

Mediante la Tabla 84, se puede detallar los campos que se necesita para que

este indicador arranque. Entre ellos la fecha del pedido, el numero, el nombre del

cliente, horario aproximado de llegada, lugar de destino y si la entrega cumplié con el

horario establecido. Mediante esta base de datos se puede obtener el porcentaje de

entregas a tiempo.

Tabla 83 Indicador de entregas a tiempo en rango prometido

_ Rango Entregado en
Fecha Nro de pedido Cliente Transporte - Distrito rango? Sl o
ofrecido
NO
si
NO
NO
NO
si
NO
NO
NRO DE PEDIDOS ENTREGADOS EN RANGO OFRECIDO 1
NRO DE PEDIDOS ENTREGADOS ]
% ENTREGAS A TIEMPO ]

Fuente: Castro Romero (2005)




Mediante el uso del indicador de gasto en transporte, se puede medir la
trazabilidad de gastado realmente en los fletes de despachos de clientes que se
realizan mensualmente. Este indicador guarda informacion compartida por parte del
area de finanzas, la cual es responsable de gestionar los presupuestas anuales en
gastos, el indicador realiza un comparativo de las cifras que indican que puede el
area logistica gastar versus lo real. Cabe indicar que la compafiia gestiona sus fletes
con sacos de 50 kilos y la tarifa es por saco, mas no por flete entero o ruta. La
compafiia actualmente cuenta con dos operadores de transporte principales los
cuales llevan a cabo la operacién de llevar el producto a sus clientes.

Tabla 84 Indicador de gasto real vs presupuestado

TRANSPORTE (FLETES)

201 PRESUPUESTO GASTO REAL REAL VS PRESUPUESTADO

Meses Sacos 50kg  Costox Saco  Miles $ Sacos 50kg  Costox Saco  Miles $ Sacos 50kg Costox Saco ~ Miles $

ene-21
feb-21
mar-21
TOTAL ACUMULADO
Fuente: Castro Romero (2005)

Para terminar, el indicador de ocupacién de transporte, acorde a varias
revisiones realizadas, en la mayoria de los casos se indica que este indicador es uno
de lo mas complicados de seguir o medir en las empresas. Saber la carga
ocupacional real de un transporte determinado es un poco complejo, pero no
imposible. En paralelo se requiere de informacion precisa y eficaz de la cantidad
despacha en kilos mes a mes y a su vez conocer la capacidad que poseen los
transportes que usa la empresa. Gracias a ello se podra determinar el porcentaje de

uso de este.

Tabla 85 Indicador de ocupacidn de transporte



2021 Ocupacion de Transporte

Meses Sacos 50kg % Ocupacion Capacidad
ene-21
feb-21
mar-21
TOTAL ACUMULADO

Fuente: Castro Romero (2005)

CONCLUSIONES

En sintesis, se evidencia la problematica en los procesos logisticos de la
cadena de abastecimiento. Luego de recolectar la informacién mediante entrevistas
y la aplicacién del cuestionario del modelo SCOR se llegd a las siguientes

conclusiones:

1. El modelo SCOR es atribuible para todo tipo de compafiia sin importar el
tamafio de esta. Es necesario resaltar que el andlisis efectuado en la cadena
de abastecimiento de la presenta compafiia, permitié conocer e identificar los
procesos que presentan problemas. Los hallazgos encontrados fueron
obtenidos al aplicar el cuestionario sugerido por el modelo SCOR, y como
primer detonante se evidencia la falta de comunicacion entre departamentos
claves de la cadena de abastecimiento.

2. En relacion con las implicaciones dadas en el &mbito de la informacién, se
reconocio que es sustancial que el area de planificacion deba contar con la
informacion completa y a tiempo de los prondsticos de las ventas, con el fin
de crear una correcta atencion al cliente. Por ello es importante que se
elabore un plan que permita estimar la demanda de los pedidos futuros. El
objetivo de esta planificacion es evitar la falta de stock o en contraste
disminuir el inventario antiguo.

3. Compafia Azucarera Valdez S.A. no dispone de una estrategia de



abastecimiento, sus procesos no son claros. Gracias al analisis del modelo
SCOR se conocio que la compafia no cuenta con relaciones a largo plazo
con los proveedores y las negociaciones son rutinarias sin optimizacion. A
esto se le agrega que no miden sus rendimientos y no tienen un control de las
existencias, productos faltantes y llegadas a tiempo de las compras de
materiales e insumos para la produccion.

La compafia cuenta con proyectos de modernizacion y automatizacion de
ciertas areas especificas de la produccion, tal es el caso del area de
envasado estan enfocados en adquirir nuevas maquinas envasadoras ya que
las actuales tienen muchos problemas en su funcionamiento, lo que ha
ocasionado que se tercerice el proceso de envasado y tamizado. Al igual que
otras areas no disponen de controles de medicion y la mayor parte de sus
actividades son manuales.

De manera similar la distribucion actual, estd totalmente colapsada. Se
descubrié que el tiempo promedio de gestion de despacho es alrededor de
200 minutos. Existen retrasos debido a situaciones de autorizacién por cada
departamento, lo que genera que el transporte no cargue de manera
adecuada y eficaz. Carecen totalmente de indicadores de desempefio, es mas
la compafiia no tiene un control del gasto mensual de distribucion a clientes.
En dltimo lugar, el proceso de devolucion pese a no tener una cantidad
significativa de producto inconforme no cuenta con procesos de gestion de
devoluciones, disponen del area donde se almacena los productos, pero no
son trazables no es facil poder identificar que producto en especifico tiene un
problema de calidad. Asi mismo el personal administrativo encargado de

atencion al cliente esta enfocado en otras actividades ajenas a su funcion



real.

En referencia al objetivo general, las diversas propuestas planteadas para
cada proceso de la cadena de abastecimiento son consideras como
accesibles ya que su puesta en marcha va acorde a la situacion realidad de la
companiia tanto en su ambito productivo como administrativo. Mediante este
analisis se puede concluir que la adaptacion de estas propuestas puede ser a
corto plazo. Entre su optimizacién se dispone a implementar indicadores o
KPIS logisticos que permitan controlar el desempefio de las areas claves o

criticas.



RECOMENDACIONES

Frente a los subprocesos y procesos analizados en cada uno de los
eslabones de la cadena de abastecimiento, se debe tener en consideracion las
propuestas de mejora en cada una de ellas, ya que el objetivo del modelo SCOR es
obtener un analisis exhaustivo de cada eslabdn para que luego pueda ser medido y
mejorado.

Designar responsabilidades es un objetivo que no puede quedar
desapercibido la compafiia necesita que sus colaboradores sepan quien es el
encargado de cada proceso. El principal departamento que necesita de
responsabilidad es el area comercial o de ventas ya que lastimosamente la
informacion de esta area es decadente. La informacion se estanca y no es
compartida con las demas areas creando un caos en la distribucion, compras y
produccion.

Para obtener un buen abastecimiento urge que la compafiia cuenta con
negociaciones a largo plazo y valor agregado con sus proveedores mas importantes
y con los que no puede dejar de trabajar. Para ello se requiere que se haga una
correcta segmentacién de los items comprados acorde al riesgo de suministro e
impacto financiero, mediante el uso de la matriz de Kraljic.

En ese mismo contexto, se recomienda tener un flujo mas eficiente y seguro
en bodegas ya que acorde a entrevistas realizadas existen ciertos accidentes en el
movimiento de las bandas transportadoras para despacho del producto.

La falta de planificacion es evidente, el departamento de produccion no
informa que items se estan produciendo, lo que genera un cuello de botella en el

almacenaje del producto. Este tipo de problemas genera incertidumbre entre las



areas.
Es conveniente que se creen grupos o comités de liderazgo y modelo de
gobierno que permita efectuar una revision mensual de las propuestas y estrategias,

todo esto con el fin de dar cumplimiento y seguimiento de las métricas trazadas.
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ANEXOS

ANEXO A: DESCRIPCION DEL CARGO DEMAND PLANNER

Cargo: Demand Planner

Reportaa: ERepones directos;
Responsable de Finanzas Ninguno

Proposito del cargo:
* Gestionar la actualizacion periodica del plan de demanda, para maximizar los niveles de servicio, optimizar los niveles de inventario y los costos
logisticos

Funciones principales: Indicadores de desempefio:

v Liderar el ciclo de S&OP mensual y S&OE semanal » Forecast Accuracy

v Liderar la actualizacion mensual del plan de demanda y plan de suministrode : * Niveles de inventario
la unidad operativa con los respectivos actores delos procesos

* Monitorear el avance del plan de demanda y suministro de la unidad operativa

* Gestionar mejoras en los procesos de planeacion

Educacion, experiencia y hahilidades requeridas: Contactos externos;
v Estudios universitarios en Ing Industrial / Comercial / Logistica * (lientes
* Experiencia 2 afios gestionando procesos de planeacion de demanda y
suministro Contactos internos:
v Liderazgo, Comunicacion, Ordenado » Comercial, Compras, Logistica, Finanzas, Direccion

v Manejo de utilitarios y estadistica nivel avanzado
* Mangjo de plataformas de planeacion




ANEXO B: DESCRIPCION DEL CARGO SUPPLY PLANNER

Cargo: Supply Planner

Reportaa: Reportes directos:
Responsable de Supply Chain Ninguno
Propdsito del cargo:
+ Asegurar el abastecimiento de inventario de producto terminado en la red logistica de la unidad operativa
Funciones principales: Indicadores de desempefio:
* Dar seguimiento al cumplimiento de los acuerdos de servicio de los + Cobertura de inventario
proveedores de materiales de la operacion y de las plantas proveedores de i+ OTIF Clientes
producto terminado v Venta perdida
* Gestionar con Logisticay Servicio al cliente las mejoras en la operacion + QOTIF Proveedores
* Alertar problemas de inventario lento movimiento en a red y gestionar
recuperaciones
Educacion, experiencia y habilidades requeridas: Contactos externos:
-+ Estudios universitarios en Ing Industrial / Comercial / Logistica -+ Clientes
T Experiencia 2 afios gestionando procesos de planeacion y programacion de :
produccion Contactos internos:
* Liderazgo, Comunicacion, Ordenado v Comercial, Compras, Produccion, Logistica, Finanzas, Direccion
+ Manejo de utilitarios y estadistica nivel avanzado
+ Manejo de plataformas de planeacion

PROCESOS PUNTAJE |PRIORIDAD
1. PROCESO DE PLANIFICACION 1,06
2. PROCESO DE ABASTECIMIENTO 1,12
3. PROCESO DE PRODUCCION 0,61
4. PROCESO DE DISTRIBUCION 0,80

5. PROCESO DE DEVOLUCION 1,50




ANEXO C: CONTROL MANUAL DE DEVOLUCIONES

COMPARIA AZUCARERA VALDEZ S.A.

CONTROL DE RECEPCION

BODEGA:

RECIBIDO POR:

vt

Lns &5
o

recna: 18 '/ov'/ 2510

FIRMA;

vl

GulAN®

$AC05

CHOFER

PLACA

L

S

Eoisou 'b“_fov 217

mmmm%‘

PORNATS

3acos

UMpaces

ROTOS vaRS CAUSAS

NEPROCESO | WUESTRED

Blaco

114 Kiogramo

12 Wgrams

1 Wegrama

1 Hogram; Py mesa

1 iogramo [26Kg)

1 Klogramo Ab

1 Kogremo Suparmaxi

1 hegramo L Oviginal

2 Moo

2 Moyames Py b mass

2 klogrames (20Kg)

2 Wiramos Ak

2 Klogramea Supermas

2 Hiograms La Original

i

[s ogramos (z5Kg)

16 ogrames A

[5 egrames Supermaz

& Hoginmes La Orfginal

0 toggamas

10 kiogramas Ak

10 Kegramas Supermasi

50 s Blenco (Poliprop.)

15

e

[25 xios Banco (Expacia)

12 Klogramy

N —




ANEXO D: ENCUESTA DE SATISFACCION DE CLIENTES MANUAL



Encuesta de Satisfaccion de Cliente INGENIO VALDEZ

1. ¢Con que frecuencia salicits &l producta?
Una vez a |a semana

Cada 173 dias

Una vez al mes

Otro

2. ¢Cuanto tiempo ha sido la compra de nuestros productos?

MMenos f meses
£ meses 2 menos da | ano
| atio a menos de 3 afios

Maz da 3 afoz

3. ¢Donde compra nuestros productos? Seleccione todas las que correspondan.
En nuestra tienda

Enlnea

Telefona/Catalogo

A traves ds vendedor

A traves de Mavonzta

Otra

Califiquade ] 2 3, donde 1 es muy malo v 3 22 muy busno

4, ¢En gue estado recibe el producto solicitado?

1 2 3 4 &

5. EEl producto solicitado fue entregado en el tiempo estipulado por la empresa
Yaldez?

1. 2 3. 4 &
E. ¢Relacion Calidad-Precia?

L2 3 4 &




ANEXO E: AUTORIZACION DE OBSERVACION PROCESO DE SUPPLY CHAIN




ANEXO F: AUTODIAGNOSTICO DE VALDEZ

Califique del 1 al 5 los procesos en VALDEZ
Autodiagnéstico VALDEZ :

‘Calidad
WPrestigio

Planificacion Organizacicnal 51%
Ahastecimiento 54%
Produccion 6024
Almacenamiento PT A45%
Transporte B0%
# Servicio al cliente 51%

Determine las oportunidades de mejora

de la empresa
Oportunidades de mejora VALDEZ #

 Planificacidn

Modelo comercial eficiente

servicio al cliente interno y externo

Abastecimiento a sucursal

Costo

Mejorar procesos

Actualizacion tecnologica

Inversidgn fabrica

Calidad

e el il e T LT

Determine las fortalezas de la empresa

Fortalezas VALDEZ .o#

Marca

solvencia

Posicionamiento

Responsahilidad

Fortaleza empresarial

Equipo de trabajo

= f Pl |l bl Pl G L G LA

Defina sus expectativas con este p

Expectativas del proye cto #
# Planificacian

# MWejorade procesos

Eficiencia

Tecnologia

Plande accion a mediano y largo plazo

Resultados [retornos)

Evaluacion al personal

T T ol L e

ANEXO G SITUACION ACTUAL DE BODEGAS




ANEXO H: EVIDENCIA FOTOGRAFICA ENTREVISTAS




ANEXO I: TABLA DE RECOLECCION DE INFORMACION

PERSONAL
INSTRUMENTO RESPONSABLE # PERSONAS OBJETIVO
COORDINADOR DE OBTENER HALLAZGOS
MANTENIMIENTO Y 1 PRELIMINARES SOBRE LA
PLANIFICACION COMPANIA
COORDINADOR/GERENTE CONOCER DEMANDA Y TIEMPO DE
ENTREVISTA DE COMPRAS 2 COMPRAS
INVESTIGAR PROCESO DE
DIRECTOR DE FABRICA 1 PRODUCCION
COORDINADOR DE CONOCER LA LOGISTICA DE LA
LOGISTICA 1 COMPRANIA

OBSERVACION

OBSERVACION PROCESO
PRODUCTIVO DE LA
COMPANIA

INVESTIGAR PROCESOS DE LA
CADENA DE SUMINISTROS

ANEXO H: FORMATO DE ENTREVISTAS

Soy Kerly Bajafia Vargas, alumna de las Escuela de Postgrados Neuman

cursando la Maestria en Administracion de Empresas. El motivo de la presente

entrevista la recoleccién de data requerida para la investigacion de los procesos

logistico de la Compafiia Azucarera Valdez. S.A. con el fin de aplicarlos a mi tesis de

grado.

1.

¢De qué forma se planifican las compras de materiales e insumos para la

produccion de azucar?

¢, Como se maneja el posible cambio de la demanda?

¢ Qué tipos de técnica utilizan para realizar prondsticos de demanda de corto,

mediano o largo plazo?

¢,De qué manera involucra a sus proveedores y/o clientes en la planificacion

de sus materiales? Planificacion de la produccion.

¢,De que manera se procesa el flujo de ingreso y salida de materiales en el

proceso de produccion?

¢ Cuentan con herramientas para medir el stock minimo para la produccion de

azucar?




7. ¢De que forma se evalla a los proveedores?

8. ¢Qué indicadores aplican para evaluar el rendimiento de su desempefio?

PROCESOS PUNTAJE |PRIORIDAD
1. PROCESO DE PLANIFICACION 1,06
2. PROCESO DE ABASTECIMIENTO 1,12
3. PROCESO DE PRODUCCION 0,61
4. PROCESO DE DISTRIBUCION 0,80

5. PROCESO DE DEVOLUCION 1,50







