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RESUMEN

El presente trabajo se basa en el analisis, por medio del modelo SCOR, de la cadena
de suministros en el proceso de produccion de café seco en la finca La Alicia, ubicada en
Santuario, Risaralda, con el fin de determinar como este contribuye al mejoramiento de su
competitividad. Tras la revision bibliogréafica de diferentes modelos de gestion para las
cadenas de suministros se escogio el modelo SCOR debido a su facilidad para ser empleado
en todo tipo de empresas, dado que parametriza términos, estandariza procesos, caracteriza
plenamente los actores de la cadena de suministros y establece indicadores de medicion del
desempefio, entre otras.

El modelo SCOR fue desagregado en sus diferentes niveles, los cuales fueron
aplicados a la finca La Alicia y su cadena de suministros con el propoésito de responder a
los dos primeros objetivos propuestos en la investigacion. Para responder al tercer objetivo
se identificaron y priorizaron métricas que pueden ser aplicadas y fueron sugeridas a la
organizacion mencionada. Ademas, se generaron acciones y/o estrategias encaminadas a
optimizar los cuellos de botellas y cerrar las brechas evidenciadas. De esta forma, se pudo
determinar que la adecuada identificacion y configuracién de la cadena de suministros por
medio del modelo SCOR proporciona una serie de oportunidades de mejoramiento que
otorgarian la ventaja competitiva esperada por la organizacion mencionada, asi como
diferentes métricas que le dan la capacidad de analizar y evaluar sus diferentes procesos y

atributos de rendimiento en general.

Palabras Clave: Cadena de suministro; Modelos SCOR; Logistica; Café,

agricultura.



ABSTRACT

The work is based on the analysis of the supply chain in the dry coffee production
process, through the SCOR model, at the La Alicia farm, Santuario Risaralda, determining
how this contributes to improving its competitiveness.

After the bibliographic review of different management models for supply chains;
The SCOR model was chosen for the analysis of the aforementioned organization chain,
due to its ease of being used in all types of companies, given that it parameterizes terms and
standardizes processes, fully characterizes the actors in the supply chain and establishes
performance measurement indicators, among others.

The SCOR model was disaggregated into its different levels, which were applied to
the La Alicia farm and its supply chain and those that have the purpose of responding to the
first two objectives proposed in this work. To respond to the third proposed objective and
finally, metrics that can be applied and are suggested to the aforementioned organization
were identified and prioritized, in addition to generating actions and / or strategies which
are aimed at optimizing bottlenecks and closing gaps previously evidenced.

At the end of the present investigation, it was determined that the adequate
identification and configuration of the supply chain through the SCOR model provides a
series of improvement opportunities which would provide the competitive advantage
expected by the aforementioned organization, in addition to providing different metrics
with the which would be in the ability to analyze and evaluate its different processes and

performance attributes in general.

Keywords:
Supply chain; SCOR models; Logistics; Coffee, agriculture.
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1 PRESENTACION

La presente investigacion se basa en el anélisis, por medio del modelo SCOR, de la
cadena de suministros en el proceso de produccion de café seco en la finca La Alicia,
ubicada en Santuario, Risaralda. Este andlisis esta enfocado en la gestion logistica de los
diferentes procesos, subprocesos, procedimientos, actividades y tareas, asi como en la
gestion de las relaciones e interacciones de los actores o agentes, de la cadena de
suministros (CS). El modelo SCOR facilita el estudio de los sistemas logisticos, y la
complejidad de su aplicacion depende del tipo de producto, la demanda, la fiabilidad de la
informacion y la distribucion geogréafica tanto de los clientes como de los proveedores
(Herrera y Rojas, 2012). También:

El modelo SCOR permite describir las actividades de negocio necesarias para
satisfacer la demanda de un cliente. EI Modelo esta organizado alrededor de los cinco
procesos principales de Gestion: Planificacion (Plan), Aprovisionamiento (Source),
Manufactura (Make), Distribucion (Deliver) y Devolucion (Return). (Calder6n y Lario,
2005, p. 2)

Esta investigacion fue realizada con el propdsito de generar procesos y acciones que
permitan optimizar los cuellos de botella y las diferentes brechas que ha venido
presentando la organizacion objeto de estudio, y de determinar cémo un modelo de gestién
logistica, en este caso el modelo SCOR, impacta su CS del proceso de produccion de café.
Igualmente, se buscaba hacer un estudio enfocado en la caficultura colombiana, que
permitiera generar nuevas herramientas, mecanismos y métodos que puedan ser aplicados a
dicho sector con el fin de fomentar su optimizacion, mejoramiento continuo y aumento de
la competitividad en el mercado global.

El trabajo fue desarrollado con una metodologia descriptiva y exploratoria, con un
enfoque mixto (cuantitativo-cualitativo) aplicado a un estudio de caso, cuya finalidad era
realizar la identificacion, analisis y configuracion de la CS de la finca, y también
identificar, priorizar y aplicar las métricas propuestas por el modelo SCOR para asi evaluar,
gestionar y ajustar los diferentes procesos e interacciones por parte de los lideres de la

organizacion. Todo lo anterior, con el proposito de determinar como la implementacion de

11



dicho modelo contribuye al mejoramiento de la competitividad de la finca y a la mitigacion
de las diferentes problematicas evidenciadas en ella.

La caracteristica principal de la implementacion del modelo SCOR sobre la CS de
la finca esta relacionada con la desagregacion de los diferentes niveles que sigue la
metodologia, que permite organizar, analizar y evaluar toda la informacion proporcionada
por los trabajadores, con base en las diferentes variables expresadas en cada nivel. Esto
permite contar con una variedad de indicadores para hacer una evaluacion integral de los
diferentes procesos y acciones efectuadas dentro de la CS, y generar acciones y/o

estrategias de mejoramiento encaminadas a optimizar los diferentes procesos.
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2 ANTECEDENTES

La logistica en los paises productores en via de desarrollo, en este caso especifico
Colombia, se encuentran atrasados en comparacion con varios paises de Europa o con
Estados Unidos (Ospina y Sanabria, 2017), y presentan diversos cuellos de botella y
falencias en cuanto a los diferentes procesos y actores involucrados en las CS. Esto provoca
el acrecentamiento de los costos de produccion, la ejecucion de procesos improductivos e
ineficientes, la inadecuada utilizacion y destinacion de los recursos (insumos) y talento
humano (TH), la carencia de informacidn para la toma de decisiones, entre otras, que
pueden generar productos menos competitivos en el mercado global (Cérdenas y Moreno,
2014). Precisamente, por la busqueda de competitividad se vuelve importante una adecuada
y eficaz gestion de la CS, para lo cual, de acuerdo con Estampe “se cuentan con diferentes
modelos o metodologias que sirven de apoyo” (p. 247). Para esta situacion concreta es el
modelo escogido fue el SCOR.

Se han encontrado diversas investigaciones que demuestran que el modelo o
metodologia SCOR logra, y a la vez, genera una mejora en las CS de las organizaciones
que lo implementan, lo cual se ve expresado en los altos ingresos econémicos y diferentes
beneficios que las empresas nacionales e internacionales reciben (Solano y Zevallos, 2018).
De acuerdo con Riveros y Silva (2008):

La importancia y necesidad de la gestion logistica sobre la cadena de suministros de
cualquier negocio y/o empresa se ha demostrado a lo largo de los afios a través de diversos
estudios e investigaciones realizadas en diferentes sectores de la industria. (p. 217)

Dichos estudios han sido tenidos en cuenta para la realizacién del presente proyecto,
dado que con ellos se han evidenciado las mejoras significativas, las oportunidades de
mejora y las herramientas de apoyo que se pueden generar por medio del analisis y la
gestién de la CS basados en el modelo SCOR, y que propenden al aumento de la
competitividad. El enfoque se centro en la implementacion de dicho modelo en el proceso
de produccion de café convencional pergamino seco, aunque también se reviso su uso en
otros sectores de la industria, con el fin de generar un contexto histérico cercano al tema de

investigacion, el sector particular y la metodologia seleccionada.
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2.1 ANTECEDENTES INTERNACIONALES

Tabla 1. Estudios e investigaciones internacionales basadas en el modelo SCOR

Autor

Titulo

Descripcion

(Calderon y
Cruz, 2005)

Analisis del modelo
SCOR para la gestion de
la cadena de suministro.

Los autores buscaban la descripcion del modelo SCOR en si,
ademas de generar el analisis de casos de aplicacién de este
en diferentes organizaciones, para de esa forma poder
generar conclusiones y recomendaciones al respecto. En
relacién con la implementacion del modelo pudieron
concluir que el modelo SCOR es un instrumento estratégico
para tener una vision integral de toda la CS, que a la vez
especifica y desarticula cada uno de sus procesos y
elementos. “Ademas permite analizar, generar métricas,
establecer objetivos de rendimiento, determinar
oportunidades de mejora, identificar las mejores practicas y
sistemas, y priorizar proyectos”(Calderén y Lario, 2005).

Investigacion efectuada en Gijon, Espafia.

(Venkatesh,
2011).

Value Chain Analysis for
Coffee in Karnataka,

India

En este estudio, el cual fue efectuado en la India, se puede
evidenciar la importancia que tiene el analisis y la gestién de
la CS del café. Con esta se ha logrado demostrar la gran
intermediacién que se presenta dicha cadena, lo que hace
que los productores, que se encuentran en la primera parte,
perciban menos dinero y a su vez tengan menor capacidad
de decisién y negociacion. De ahi, la importancia de trabajar
en pro de buscar estrategias que permitan minimizar la
intermediacién y acortar los actores que hacen parte de la
CS. Ademaés, con un andlisis y conocimiento claro de la CS
del café se pueden crear y determinar acciones y estrategias
con el fin de hacerla més efectiva y rentable para todas las
partes, especialmente para los pequefios productores que son

los menos favorecidos actualmente. (Venkatesh, 2011).

(Pretorius
etal., 2013)

An empirical supply
chain measurement
model for a national egg

producer based on the

Se aplico el modelo SCOR en la produccién de huevos de un
productor nacional de Sudéfrica, con el objetivo de medir la
CS nacional del huevo y evaluar la eficiencia de la CS

global. No solamente se consideraron las actividades
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supply chain operations
reference model

operativas independientes, sino también con el fin de
mejorar el rendimiento de la CS, los autores, que son
quienes determinan el valor de dicho rendimiento. Esto
proporciona diferentes ventajas competitivas, se forman
metas para el futuro y otorga también la capacidad de
identificar los vacios u oportunidades existentes en la CS
(Pretorius et al., 2013). Si bien es cierto que no es un estudio
realizado sobre el sector cafetero, si es una investigacion que
permite demostrar los beneficios y oportunidades que trae
consigo aplicar e implementar el modelo SCOR en cualquier
empresa u organizacion. En el estudio, ademas, pudieron
determinar la importancia que tiene la medicion de la CS
para poderla comparar con la competencia, generar
estrategias y efectuar ajustes al interior de la organizacion
que permitan optimizarla y hacerla mucho mas eficiente.

(Diaz
yMarrero,
2014).

El modelo SCOR vy el
Balanced Scorecard, una
poderosa combinacion
intangible para la gestion

empresarial.

En este estudio, realizado en Cuba, buscaron crear un
procedimiento para el mejoramiento del sistema de control
de gestién de CS que permitiera la expansion adecuada del
rumbo estratégico de la organizacion y la toma de decisiones
efectivas y oportunas. Dentro de este, los autores
argumentaban que el éxito de toda organizacion “depende
cada vez més de que sus procesos empresariales se
encuentren alineados y ajustados con su rumbo estratégico y
permitan la gestién del cambio proactivamente. En este
sentido tiene un papel preponderante la gestién logistica de
manera eficiente, relevante y oportuna, a lo largo de su
cadena de suministro” (Diaz y Marrero, 2014). Mediante la
aplicacion del modelo SCOR y el Balanced Scorecard
pudieron comprobar que el disefio propuesto y los
procedimientos de trabajo efectuados generaron mejoras en
la generalidad de los resultados de las métricas evaluadas.
Esto evidencia la posibilidad y pertinencia de las
herramientas propuestas, asi como el estimulo e incentivo
hacia la mejora continua. Ademas, determinaron que el

modelo SCOR combinado con el Balanced Scorecard es una
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poderosa unidn de herramientas y modelos con los cuales se
puede gestionar la logistica de la CS de cualquier empresa u
organizacion de manera integral y efectiva, en blsqueda de

una mayor competitividad.

Diany Faila Influence of Quality En este trabajo realizado en Indonesia se planteé como
(Hartatri, Improvement Activities | objetivo principal evaluar la influencia de la mejora de la
2016) and Direct Selling calidad en la produccién y dirigir la venta a través del
Through Mediated modelo Motramed en la cadena de mercado, el precio de
Partnership Model on ingreso a la granja (fincas) y los ingresos de los agricultores.
Supply Chain, Farm- La autora pudo determinar que es esencial generar acciones
Gate Price, and de mejoramiento de la calidad del producto y efectuar ventas
Indonesian Households directas tratando de acortar la CS, es decir, la
Specialty Coffee Farmers | intermediacion, lo que a su vez aumenta el precio del café
Income recibido por los agricultores. Ademas, con la aplicacion de
la metodologia propuesta, al analizar y gestionar
adecuadamente la CS se logré una mayor capacidad de
negociacion por parte de los agricultores y a su vez permitid
realizar procesos mas eficientes y eficaces, lo que generd un
aumento de la competitividad.
También se pudo determinar que hoy en dia la mayoria de
los productores de café producen granos secos sin clasificar,
lo que significa que recibieron precios relativamente méas
bajos por el café vendido como consecuencia de la
disminucion de la calidad en el producto final entregado a
los consumidores intermedios y finales (Hartatri, 2016).
(Prasetya Performance En este estudio se enfocaron en conocer el rendimiento de la
etal., 2017) measurement and CS del café de Sumatra del Norte en Indonesia, por lo cual

analysis of coffee supply
chain with SCOR
method (case study of

north Sumatra coffee)

midieron su desempefio mediante el modelo SCOR. El
modelo escogido por los autores fue el SCOR, pues segln
ellos permite centrarse en los procesos internos de la
empresa u organizacion que lo implementa. Dentro de dicho
estudio pudieron demostrar que la medicidn del rendimiento
de la CSy la evaluacidn de las métricas propuestas en los
agricultores muestra que el valor de coste de produccién

tiene el valor mas alto. Esto se debe a que para que el
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proceso de produccidn los agricultores necesitan diferentes
recursos e insumos, desde que se inicia el proceso de la
transformacion de la tierra hasta la cosecha y puede llegar a
tener unos costos mayores que el resto de procesos, a
excepcion de los costos relacionados con la recoleccion del
café producido, como, por ejemplo, sucede en Colombia
(Prasetya et al., 2017). En relacion con el modelo SCOR se
evidencia que su implementacién genera la medicion exacta
de los diferentes niveles que establece, lo que facilita,
ademas, herramientas con las cuales evaluar y controlar las
diferentes variables y situaciones presentadas al interior de
la organizacion y asi minimizar los costos dentro de la CS 'y

lograr una mayor satisfaccion en los clientes.

(Palomino
etal., 2017)

Organic Coffee Supply
Chain Management in
the San Martin Region of
Peru

Esta investigacion, que fue realizada en Per(, tuvo la
finalidad de explorar e implementar un modelo para la
gestion de la CS del café organico en la regién San Martin,
Perd. Igualmente, se buscaba analizar la estructura y los
procesos actuales de cada etapa de la CS, de acuerdo con las
fases que proporciona dicho modelo para adaptar las
mejores practicas en el proceso y asi proveer apoyo para
gestionar las operaciones y controlar el rendimiento y el
cumplimiento de las métricas y los diferentes estandares de
una manera éptima. Dentro de dicho estudio los
investigadores han asociado la integracion interna de los
procesos con una mayor eficiencia y eficacia, mayor
agilidad en la respuesta de la cadena de suministro, y mejor
calidad de los productos. También optimiza los indicadores
de entrega, flexibilidad y el rendimiento de costes. La
principal contribucidn del estudio fue la propuesta de un
modelo basico para la gestion de la CS para las cooperativas
productoras (asi son llamadas las fincas productoras) de café
organico por medio del desarrollo del modelo SCOR

(Palomino et al., 2017). En este estudio se pudo observar

puntualmente la aplicacion e implementacion del modelo
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mencionado en un proceso de produccion de café, lo que lo
hace de gran relevancia para tomar como base y ejemplo.
Igualmente, se demuestra que los paises que son
competencia de Colombia en el ambito internacional, en
cuanto a exportacion de café, estan en la busqueda continua
de mecanismos, herramientas y mejores métodos de
gestionar la CS del proceso de produccién para lograr ser
mas competitivos en un mercado cada vez mas complejo y

exigente hacia los diferentes productos.

(Siguenza, “Modelo para la Gestion | Este trabajo fue efectuado en Ecuador y tuvo como objetivo
2017) de la Cadena de principal realizar una evaluacion del estado que presenta la
Suministro mediante el CS para, de esta manera, visualizar los procesos deficientes
uso del Modelo y luego disefiar un modelo de gestion y evaluacion ajustado
SCOR.10 Caso aplicado: | al “Centro Comercial Suiza”, con base en los tres procesos
Centro Comercial Suiza, | primarios que son: planificacién, aprovisionamiento y
Cuenca, Ecuador devolucion, base del Modelo de Referencia de Gestidn de
Cadenas de Suministro 0 SCOR (Siguenza, 2017). En este
estudio se demuestra que por medio del modelo SCOR se
logra analizar, gestionar y ajustar la CS, sin importar la
razén social de la organizacién o empresa. Ademas, la
autora pudo concluir que ha logrado identificar el valor que
tiene englobar toda la CS para una empresa, y da a conocer
los problemas que presenta en cada uno de sus procesos por
medio de un modelo referencial. El modelo SCOR ha
establecido un método organizado para configurar y ajustar
sus procesos Y las actividades, acompariados de los procesos
de apoyo para el oportuno y eficaz desarrollo de la CS, la
cual permite, ademas, aumentar la competitividad de la
organizacion que aplico dicho modelo.
(Ikhwana, Supply chain El estudio, que fue realizado en Indonesia, tuvo como
2018) management of coffee propésito describir la gestion de la CS del café y el papel de

commodities

cada uno de sus elementos y actores. Se demostro que la
gestion de la CS del café incluye a los proveedores,
recolectores/fabricantes, exportadores, y consumidores, y

que los distribuidores desempefian el papel principal en el
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valor del producto, en este caso especifico, el café. También
se determind la necesidad de analizar y gestionar de manera
mas adecuada y organizada la CS del café, en aras de
proporcionar estrategias que garanticen la sostenibilidad de
los productores, que son uno de los actores mas afectados y
perciben menos beneficios en una cadena global del café.
Los autores mencionan que para garantizar la sostenibilidad
de las actividades organizacionales en la CS se requiere un
compromiso mutuo entre los elementos y actores de dicha
cadena, especialmente cuando se trata de determinar y
evaluar las normas de calidad del producto y la cantidad
(Ikhwana, 2018).

(Nguyeny
Sarker, 2018)

Sustainable coffee
supply Chain
management: a case
study in Buon MeThuot
City, Daklak, Vietham

Este estudio, efectuado en Vietnam, buscaba analizar y
discutir la evolucion que se evidencia en la CS sostenible del
café y su gestidn en el pais de Vietnam, especificamente,
queria estudiar la situacién actual de la cadena de suministro
de café vietnamita en Buon Ma Thuot, provincia de Dak
Lak, para examinar las cuestiones relacionadas con el
desarrollo de café sostenible y construir un modelo logistico.
En dicho estudio se evidencio la relevancia a nivel
internacional que se le da a la CS y la importancia que tiene
la gestion a nivel logistico en la produccion de café
vietnamita. Los autores confirmaron que si bien la
productividad es alta para ese pais y los agricultores tienen
experiencias positivas en este sector, estan surgiendo
problemas de sostenibilidad. Por ejemplo, los agricultores
han sufrido la erosion del suelo y la carencia de agua, y por
eso, ahora estan mas dispuestos a incorporar iniciativas de
sostenibilidad en su produccion y procesamiento. Ademas,
pudieron llegar a la conclusién de que, aunque hay
suficiente maquinaria de apoyo para el cultivo y produccion,
los productores de café todavia tienden a utilizar las
précticas agricolas tradicionales para cultivar intensamente

sus granjas, con el fin de aumentar los rendimientos. Esto

19




los hace menos competitivos en el mercado y aumenta sus

costos de produccion (Nguyen y Sarker, 2018).

(Najera, 2017)

Integracion de pequefios
agricultores en cadenas
globales de valor;
desafios y oportunidades
dentro de la demanda

global actual

La presente investigacion fue realizada en Costa Rica y se
planted como objetivo principal analizar los principales
desafios y oportunidades que se derivan de la inclusién de
los pequefios agricultores en las cadenas de valor globales.
También presenta una serie de recomendaciones y
sugerencias clave para desarrollar una estrategia de inclusion
competitiva y la interaccién entre los actores de la cadena.
Ademas, determina la importancia que tiene el agricultor o
productor de café en temas sociales a nivel pais, pues
mencionan no hay verdadero progreso en un mundo que
enflaguece las posibilidades y beneficios de los agricultores,
que son los agentes productivos que pueden ser la clave para
la seguridad alimentaria, el desarrollo econdmico y la

sostenibilidad de una nacién (N4jera, 2017).

(Chengappa
etal., 2018)

Coffee Value Chains in
India: Exploring
Sustainability Oriented
Markets

Los autores evaluaron la sostenibilidad de las CS del café
(organico, certificado y convencional) en la India. Dicho
estudio mostré que el café organico y el certificado
resultaron ser més rentables y representaron mayores
beneficios econémicos en comparacién con el café
convencional, en términos de ganancias desde el punto de
vista de actores y de la sostenibilidad de la produccién o
cultivo. También se logro evidenciar la necesidad de ajustar
la CS café hacia una cadena donde la prioridad sean la
sostenibilidad y la responsabilidad social y ambiental para
lograr la competitividad de los productores en el mercado
global (Chengappa et al., 2018).

(Salazar,
Rengifo, y
Enciso, 2018)

Anélisis de la gestion de
la cadena de suministro
mediante el modelo
SCOR: caso de una
pequefia empresa

metalmecéanica

La finalidad del trabajo era identificar los factores que
afectan la gestion de la CS de la empresa CBSAC en Perd,
con base en una evaluacidn realizada mediante el modelo
SCOR, con el prop6sito de mejorar su competitividad y
rentabilidad. En dicha investigacion se pudieron conocer los
procesos, identificar las virtudes y falencias de estos, y

detectar brechas entre la gestion de los procesos y las
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practicas sugeridas por el modelo. Ademas, se demostrd que
el proceso de planeacion es uno de los principales que
necesitan gestionarse y optimizarse dentro de la empresa u
organizacion objeto de estudio, pues no existe un proceso
formal de recopilacion de informacion relevante (ventas
histéricas desagregadas, ventas historicas no atendidas,
costos y gastos histéricos discriminados) y asi no se podran
establecer prondsticos que marquen el camino por seguir en
las compras para abastecimiento, volimenes de produccion

y ventas deseadas (Salazar et al., 2018).

(Solano y
Zevallos,
2018)

Modelo SCOR para
mejorar la cadena de
suministro del café
pergamino en la empresa
exportadora Romex S.A.,
Moyobamba 2017

Este trabajo de grado, que fue efectuado en el pais vecino,
Perd, indagaba de qué manera el modelo SCOR mejoraria la
CS del café pergamino en la Empresa Exportadora Romex
S.A. Se pudo establecer que gestionando y evaluando la CS
Se generan mejores practicas y ejecucion de procesos, como
la buena relacién con los proveedores, la entrega del café
justo a tiempo, los pagos puntuales y acorde al mercado,
entre otros. Estas practicas son una manera de gestionar la
organizacion (Solano y Zevallos, 2018). Ademas, por medio
del andlisis realizado a la CS lograron establecer los cuellos

de botella, brechas y falencias de esta.

Fuente: elaboracion propia con base en el andlisis de diferentes autores.

2.2 ANTECEDENTES NACIONALES

Tabla 2. Estudios e investigaciones nacionales basadas en el modelo SCOR

Autor Titulo Descripcién
(Cortés, y Diagnostico a las En el trabajo de grado efectuado en Bogota, Colombia, se
Ardila Tellez, | pymes productoras de | observa que el principal objetivo era diagnosticar
2010) cuero bajo el modelo integralmente las pymes productoras de cuero, por medio

SCOR

del Modelo SCOR y evaluar su estado actual. Los autores
pretendieron implementar nuevas herramientas y modelos,
los cuales sirven de soporte para la gestion de la CS de

pequefas y medianas empresas, que son las organizaciones
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y/o empresas que mas cuellos de botella y dificultades
presentan, y las que cuentan con menos herramientas y
mecanismos de gestion y medicion. Por eso, se hace
fundamental gestionar la CS a través de un modelo
estandarizado y ya probado mundialmente. Concluyeron
que los resultados finales son productos de baja calidad,
carentes de disefio, acabado y fineza, que no estan en
capacidad de competir a nivel internacional por las
oportunidades de mejoramiento evidenciadas en la CS
(Cortés Lopez y Ardila Tellez, 2010).

De acuerdo con lo anterior, se puede decir que el andlisis de
la CS es esencial para tener un diagnéstico y conocimiento
integral de dicha cadena, con el propésito de generar
procesos de mejoramiento segun las métricas

implementadas y los resultados obtenidos de estas.

(Arizay Bello,
2011)

Analisis del proceso de
comercializacion de la
papa criolla basado en
el modelo SCOR, en
almacenes de grandes
superficies en la ciudad
de Bogota (estudio de

caso)

En este trabajo, realizado en Bogota, Colombia, los autores
plantearon como objetivo general analizar, con base en el
modelo SCOR, el proceso de comercializacion de la papa
criolla en grandes superficies en la ciudad de Bogota. En
dicho trabajo se percibe como un problema nacional el
hecho de que no exista estandarizacion desde el cultivo y
proceso de produccidn en el tema de la agricultura. La
ausencia de implantacion tecnoldgica dentro de la CS ha
dificultado la estandarizacién de procesos, y a la vez de
productos, por lo que se tienen cosechas diferentes en
cuanto a campo, tamario, region. Para competir a nivel
internacionales necesario tener productos estandarizados y
con las normas fitosanitarias y generales requeridas por cada
region y lugar al cual se pretende llegar; por lo tanto se hace
complejo garantizarle al consumidor que va a tener en todo
momento el mismo producto con la misma calidad (Arizay
Bello, 2011). Entonces, las brechas y cuellos de botella
estan inmersos en todos los actores y mayoria de procesos
de la CS del sector agricola en general, por lo que se hace

fundamental su gestién y medicion.
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En el apartado de medicidn y desempefio de los procesos (la
operacidn) se observo que, con el fin de evaluar la eficiencia
en las organizaciones, el indicador mas relevante es la
calidad; no obstante, esta se articula con la estimacion de lo

que se vende por el costo de produccién.

(Coavas y
Amézquita,
2011)

El modelo SCOR
(Supply Chain
Operations Reference
model) aplicado a la
cadena de suministro
de empresas del sector
comercio: caso
droguerias

Megaexpress.

El trabajo, efectuado en Cartagena, Colombia, proponia
describir y caracterizar la CS, por medio del modelo SCOR,
ademas de definir el manual de indicadores para cada una de
las partes de la cadena. Por Ultimo, se generaron acciones o
mejoras significativas de acuerdo con los resultados
observados en la implementacién de los indicadores de
medicion del desempefio (KPI en inglés).

Después de implementado el modelo SCOR, pudieron
afirmar que este otorga un marco excelente que vincula los
procesos de negocio, genera KPI, mejoras significativas y
caracteristicas de la tecnologia en una estructura agrupada
para apoyar las relaciones y la comunicacion entre los
actores de la CS y para mejorar su eficacia en la gestion de
esta (Coavas y Amézquita, 2011).

Se debe también lograr un trabajo mancomunado entre los
actores de la CS, con la finalidad de garantizar el
mejoramiento de esta y, por ende, el aumento de los
beneficios para todos los implicados. Es importante hacer
hincapié en como el modelo SCOR puede ser implementado
en cualquier tipo de empresa u organizacion sin importar la
razon social, pues el modelo puede ser adaptado a cualquier

contexto y a cualquier realidad de las organizaciones.

(Marriaga y
Rojas, 2011)

Anélisis del modelo
SCOR para aplicacion
en el proceso de
empaque de granos en
la cadena de suministro

de los almacenes YEP

En esta tesis, efectuada en Bogota, Colombia, el propdésito
principal fue analizar la CS y proponer mejoras, utilizando
el modelo SCOR, que sean de utilidad en el proceso de
empaque de granos YEP. Los investigadores descubrieron
en que Almacenes YEP no contaba con ningun tipo de
métricas o indicadores de desempefio implementados dentro
de sus procesos; ademas, su toma de decisiones se basaba en

la intuicion o por el desabastecimiento, es decir, se
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manejaban bajo improvisacién. Por otro lado, la
organizacidn mencionada no contaba con un sistema que
fuera capaz de realizar mediciones o estimaciones de la
demanda para organizar programaciones de produccion,
solo se efectuaban los pedidos que, por ese motivo, la
mayoria de las veces no eran abastecidos o eran remitidos
de forma parcial. De ahi que las autoras recomienden la
implementacidn del modelo SCOR a Almacenes YEP, con
el fin de consolidar un anélisis mas apropiado para los
procesos que la empresa llevaba a cabo y generar nuevas
métricas (Marriaga y Rojas, 2011). Las autoras plantearon
algunos indicadores adoptados por el modelo SCOR, para
fortalecer el modelo actual y lograr una mejora de todos sus
procesos para aumentar su competitividad. Se puede decir
entonces que el modelo SCOR es una herramienta efectiva
que propende a optimizar los problemas y falencias (cuellos
de botella) que se presentan en las CS. Por tal razon se
pretende implementar el modelo en el proceso de
produccion de café seco para el analisis de la CS, pues se
cuenta con basta evidencia de los beneficios y ayudas que
trae para las diferentes organizaciones que lo han
implementado y las herramientas que otorga para su

adecuada gestion.

(Herreray
Rojas, 2012)

Caracterizacion y
analisis de la cadena de
abastecimiento de las
flores de corte tipo
exportacién en

Colombia

En este estudio, elaborado en Medellin, Colombia, se
plante6 como objetivo general describir y analizar el
proceso de produccién y comercializacion de flores.
Ademaés, buscaron plantear y gestionar la CS de la empresa
de flores, mediante el modelo SCOR. En este estudio se
demuestra que se establecieron los procesos generales y a
partir de alli se ejecutaron todas las herramientas y métricas
que tiene el modelo, a través de las cuales se describieron,
analizaron y evaluaron todos los procesos y las actividades,
como la planeacién, el abastecimiento, la produccion, la
distribucion y las devoluciones. Los autores ademés

mencionaron que la complejidad de la aplicacién del
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modelo SCOR depende del tipo de producto, la demanda
que este genera, la confianza de la informaciény la
distribucion geografica tanto de clientes o consumidores
como de proveedores. También consideraron que el modelo
es compatible con cualquier otro sistema o metodologia de
gestion, lo cual genera competitividad y, por consiguiente,
impactos positivos al interior de la organizacion que los

implementa.

(Naranjo et al.,
2012).

Diagndstico basado en

el Modelo SCOR para

la cadena de suministro
de la empresa Matecsa

S.A.

Este trabajo de investigacidn, el cual fue elaborado en
Bogota, Colombia, se baséd en un plan de implementacion
del modelo SCOR en la empresa Matecsa S.A, con el fin de
alcanzar mejoras significativas a nivel operacional en la CS
y generar mayores beneficios econémicos, productivos y
competitivos para la empresa.

Los autores hicieron hincapié en la importancia de buscar la
excelencia operacional a partir de la evolucidn, gestion y
actualizacidn de los procesos productivos y la mejora
continua a nivel transversal en la organizacion. Esto es
necesario para mantener una insercion dentro del mercado,
y consolidar y lograr ventajas competitivas (Naranjo et al.,
2012). Por tal motivo son fundamentales las conexiones
dentro del sistema logistico, incluidos los actores, asi como
la consecucion de las operaciones realizada de manera

efectiva dentro de él.

(Viancha,
2014).

Modelos y
configuraciones de
cadenas de suministro
en productos

perecederos

En este estudio descriptivo realizado en Barranquilla,
Colombia, se presenta un marco de referencia de los
modelos y configuraciones de CS agricolas, especificamente
en productos perecederos. Después de la aplicacion e
implementacién del modelo SCOR, el autor (a) determind
que es una de las mejores metodologias para caracterizar,
analizar y gestionar la CS. Esto resulta de gran relevancia al
ser el mismo modelo que sera implementado en la
produccion de café seco y al buscar también analizar su CS
(Vianchg, 2014).

25



(Fontalvo et al.,
2014)

Aplicacion del modelo
SCOR para el servicio
de limpieza de

contenedores

Este estudio, realizado en Cartagena, Colombia, analizo la
CS del servicio de limpieza y mantenimiento de
contenedores de circulacion internacional tipo 1SO tanque.
Los autores implementaron el modelo SCOR, con la
finalidad de crear la estructura de la gestién logistica de
dicho servicio. En este trabajo se manifiesta la efectividad
que tiene el modelo SCOR para el anélisis y la
configuracién de CS independientemente de la actividad
econdmica, razén social y tamafio de la organizacién.
Adicionalmente, los autores definieron el modelo SCOR
como una herramienta para la gestion de la CS compatible
con cualquier otro sistema de gestion, e indicaron que se
debe hacer énfasis en la importancia de la seguridad de la
mercancia y de los productos en el comercio internacional,
especialmente para generar una mayor competitividad en la
organizacion que lo utilice (Fontalvo, Cardona, y Morelos,
2014).

(Cérdenas y
Moreno, 2014)

Benchmarking En Los
Procesos Logisticos Y
Empresariales Bajo
Los Estandares Del
Modelo SCOR

Este articulo, el cual fue elaborado en Bogota, Colombia,
identifica aquellas métricas del modelo SCOR que fueron
calculadas con base en la informacién del balance general y
el estado de resultados de una empresa, con el fin de
comparar y generar una relacion de dos compafiias
colombianas y proponer cambios. Las autoras mencionaron
gue Colombia se encuentra rezagada o atrasada en temas
logisticos en comparacion con los mercados internacionales,
por lo que se hace indispensable que los diferentes sectores
de la industria generen una mejor y mayor gestion y analisis
de sus CS para lograr ser competitivas en los mercados

internacionales (Cérdenas y Moreno, 2014).

(Quifones et
al., 2015)

¢Can origin labels re-
shape relationships
along international
supply chains? The
case of Colombian
Coffee

En este estudio se identifica la dindmica de los esfuerzos
colectivos y los parametros fijados por los productores de
café para proteger el derecho de propiedad intelectual
colectiva. Los autores argumentan que las préacticas
agricolas convencionales se ven afectadas por la presion del

mercado libre para producir mas alimentos con menos

26



ingresos. Esto resulta en la pobreza por la carencia de
sostenibilidad, la destruccién del medio ambiente, y deja de
lado el bienestar animal y la equidad social.

Como es un estudio de caso sobre el café de Colombia, se
demuestra que Colombia cuenta con unas ventajas
competitivas e institucionales respecto a otros paises
productores también en via de desarrollo y que en muchos
casos no estan siendo debidamente aprovechadas por los
productores. Este es el resultado del desconocimiento y la
carencia de gestion e implementacion de politicas por parte
del Gobierno, asi como de la falta de herramientas y nuevos
mecanismos de gestion logistica de la CS por parte de los
empresarios y duefios de las organizaciones (Quifiones et
al., 2015).

(Pefia yRivera,
2017)

Sensitivity analysis of
the SCOR metrics
selected for the
measurement of the
management of a fruit-

growing supply chain

En este trabajo de investigacion de Medellin, Colombia, se
buscé analizar y medir la gestion de la CS de la fruticultura,
implementando el modelo SCOR. En dicho estudio se logré
evidenciar que el sector rural en Colombia tiene poca unién,
gue se suma a una baja infraestructura tecnoldgica para
apoyarlo, y a carentes politicas publicas y rurales, lo que
implica dificultades en su desempefio (Pefia-Orozco y
Rivera, 2017). Por ende, se hace necesaria la
implementacién del modelo SCOR para de esa forma
gestionar la informacidn, la tecnologia, los recursos, los
procesos y las personas que hacen parte de la CS, y asi
alcanzarla excelencia operacional (adecuada ejecucion de
procesos y actividades, etc.) y garantizar la competitividad

en el sector en el que sea aplicado.

(Daza, 2018)

Caracterizacion de la
red logistica de una
asociacion dedicada a
la produccion-
distribucion de café

orgénico mediante el

En este proyecto de investigacién elaborado en Cali,
Colombia, se realizd una caracterizacion de la red logistica
para la produccion-distribucion de café organico en
ASOPECAM. Se pretendia identificar cudl es el desempefio
operativo, mediante el analisis de GAP para la

competitividad de la CS, y diagnosticar la situacién logistica
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andlisis de
competitividad,
integracion y
coordinacion de la

cadena de suministro

actual de ASOPECAM mediante el modelo SCOR, para asi,
identificar y analizar los procesos y actividades claves y
criticos en la CS. También se definio la red logistica de
ASOPECAM mediante métodos cuantitativos para
representar y analizar los procesos y las actividades de su
CS. Los autores propusieron algunos cambios a partir de un
analisis sistematico, con el propdésito de mejorar la situacién
actual de la red logistica de ASOPECAM.

Los autores concluyeron a nivel general que las principales
razones por las cuales se generan efectos negativos dentro
de la CS se deben a la poca o carente utilizacion de los
planes de produccidn, que se fundamenta, principalmente,
en la ausencia de capacitacién a los actores del proceso y la
débil comunicacion entre estos. Sobre el modelo SCOR, los
autores afirmaron que es una herramienta estratégica que
permite visualizar de manera integral la CS de la
organizacion y que gracias a sus parametros de medicién en
cada uno de sus procesos se pueden determinar las brechas o
cuellos de botella que llevaran a priorizar proyectos e
implementar mejoras significativas dentro de la

organizacion (Daza, 2018).

(Jassir-Ufreet
al., 2018).

Impacto de los
indicadores del modelo
SCOR para el
mejoramiento de la
cadena de suministro
de una siderurgica,
basados en el ciclo

cash to cash.

Los autores midieron el impacto de los indicadores del
modelo SCOR, basados en el ciclo cash to cash, el cual
busca optimizar el flujo de caja de una siderlrgica en
Barranquilla, Colombia. En este trabajo de investigacion se
observa la busqueda de los autores por mejorar el
desempefio logistico de la empresa seleccionada. Se
requiere el enfoque de la integracién de las empresas a partir
de CS, con el fin de contar con la disposicion de mercancias
y disminuir sus costos, asi como mejorar la calidad de los
insumos, y contar con distribuidores eficientes y otras
empresas comprometidas con la efectividad en todas las
fases de la cadena (Jassir-Ufreet al., 2018).

Se puede concluir a modo general que la creacion y analisis

de una CS mediante el modelo SCOR permite adaptar los
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procesos a las realidades del contexto de la empresa,
dependiendo de su ubicacién y la ubicacion de sus
proveedores y distribuidores. Por ende, los autores
recomiendan en este proceso tener en cuenta aquellas
variables de tipo contextual propias de cada mercado y

organizacion.

En el dltimo trabajo que se tom6 como base para el presente
documento los autores se propusieron “analizar bajo el
modelo SCOR la cadena de suministros en el Centro de
Distribucion de la Comercializadora Mercaldas en la ciudad

(Molano, 2018) de Manizales”. Los objetivos especificos planteados eran

Analisis de la cadena

. muy similares al presente trabajo, por lo cual, a pesar de ser
de suministros del y P 19. P P

o, organizaciones que se desempefian en sectores econdmicos
Centro de Distribucion g g P

L totalmente diferentes, se demostr6 la aplicabilidad del
de la Comercializadora
Mercaldas S.A. bajo el

modelo SCOR.

modelo SCOR. La autora logré realizar un trabajo integral
con relacion al andlisis y configuracién de la CS de dicha
empresa, por medio del modelo SCOR, y generd y priorizd
las métricas propuestas por este, segin los procesos, la
distribucion y operacion que se llevan a cabo en ella. Por
ultimo, la autora realiz6 diferentes propuestas o alternativas
a las métricas que actualmente tenia Mercaldas y categoriz6
y desagregd los procesos de esta para reorganizarlos y

ajustarlos.

Fuente: elaboracion propia a partir del analisis de diferentes autores.

Los diferentes estudios e investigaciones citados demuestran que es fundamental la
cooperacion entre los eslabones de cualquier CS si se busca garantizar el flujo de la
informacidn, medir los procesos, estandarizar la terminologia, trabajar colectivamente y
eliminar las ineficiencias. Al optimizar el aspecto de la flexibilidad, agilidad y
adaptabilidad propuestos por el modelo SCOR se logra aumentar la calidad y el valor
agregado del servicio o producto ofrecido al cliente. Esto, a su vez, genera una mayor
competitividad para las organizaciones que lo han implementado en los mercados a nivel
nacional e internacional. Con base en dichas afirmaciones se propuso a la Finca La Alicia

(organizacidn), productora de café convencional, implementar el modelo SCOR, con el
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proposito de analizar su CS y optimizar sus procesos internos y sus relaciones con los

demaés actores y eslabones de la cadena, propendiendo a un aumento de su competitividad.
3 AREAPROBLEMATICA Y PREGUNTA DE INVESTIGACION
3.1 FORMULACION DEL PROBLEMA

El sector caficultor colombiano constituye el sustento de mas de 500 mil familias en
el pais y genera casi 800 mil ocupaciones directos, lo que corresponde al 26% del total del
empleo agricola (FNC, 2019), por lo cual el cultivo del café es uno de los commaodities de
mayor importancia nacional. Si se contrasta con otras actividades y labores agropecuarias
proporciona 3.5 veces méas empleo que los cultivos de arroz, maiz y papa juntos, y es 10
veces mas grande que los cultivos de palma africana y caucho juntos, segun lo evidenciado
por la Federacion Nacional de Cafeteros (de ahora en adelante FNC).

La FNC, ademas, sefiala que la caficultura es un verdadero motor de desarrollo en la
economia rural, toda vez que el valor de la cosecha, que es de $5.2 billones, se distribuye
como ingreso entre las mas de 500 mil familias que habitan en 595 municipios del
pais(Federacion Nacional de Cafeteros, 2014).En el afio 2018 este valor lleg6 casi a los
$6.5 billones (0.7% del PIB), de acuerdo con la FNC, citada en (Clavijo, 2018). Esto
demuestra la importancia social y econdémica de la caficultura para el pais, pues no solo
genera ingresos para una gran parte del sector rural, sino que también contribuye de manera
directa con su desarrollo, minimiza la pobreza y mejorar las oportunidades de su poblacion
que ha estado vulnerable y desprotegida a lo largo de la historia por las diferentes
organizaciones gubernamentales.

Por ende, se puede evidenciar que una gran parte de la poblacién colombiana tiene
una alta dependencia en la caficultura. Esta es una condicion que se debe tener en cuenta,
puesto que el proceso de produccién es sumamente costoso para los productores nacionales,
especialmente por la recoleccidén. Ademas, el precio del café a nivel nacional e
internacional es bastante variable e incierto, y ha mostrado tendencias a la baja en los
ultimos 28 meses, al pasar de costar 1.60 dolares a 0.89 centavos de délar (Gutierrez,

2019). Esto ha generado disminuciones en las rentabilidades de los caficultores, lo cual los
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ha llevado a vender café por debajo de los precios de produccion, pone en riesgo su
sustento econémico, y genera vulnerabilidad y pobreza, en muchos casos. Ademas, es
posible que muchos de los caficultores prefieran vender o abandonar sus terrenos de
cultivo.

Adicionalmente, segiin Ospina y Sanabria (2017) en Colombia la competitividad de
las empresas se encuentra rezagada en comparacion con los mercados internacionales,
especificamente de Estados Unidos y Europa. Esto se debe a que la mayoria de las
organizaciones o fincas carecen de mecanismos, modelos y herramientas practicas que
permitan la identificacion y gestion de sus procesos logisticos en relacion con su impacto
en las expectativas del producto y los objetivos estratégicos planteados inicialmente. De
ahi, la importancia de conocer y contar con herramientas y mecanismos que permitan
establecer parametros para la implementacion de estrategias, acciones y lineamientos que
hacen que otras organizaciones sean mejores en el ambito logistico (Cardenas y Moreno,
2014).

3.2 PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Como contribuye el analisis de la cadena de suministro del proceso de produccién
de café seco bajo el modelo SCOR en la finca La Alicia de Santuario, Risaralda a la mejora

de su competitividad?
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4 JUSTIFICACION

Una apropiada manera de identificar y observar la importancia de un sector en la
economia e industria es poner en consideracion sus principales indicadores y compararlos
con otros sectores productivos. Segun la FNC (2014) “es por eso que la relevancia del
sector cafetero en el pais, se puede considerar a partir de cuatro indicadores bésicos, tales
como: empleo; exportaciones; valor de la produccion; y costo oportunidad de la
caficultura” (p. 5). En Colombia histéricamente se ha demostrado la importancia que tiene
el sector agricola, especificamente la caficultura, que ha logrado por muchos afios generar
grandes beneficios gran parte de la poblacion.

También Colombia se ha hecho conocer a nivel mundial por ser uno de los mayores
productores y exportadores de café suave, pues cuenta con unas caracteristicas Unicas para
el cultivo de este en particular y, por ende, es una nacién que cuenta con ventajas
competitivas respecto a otros productores de café en el contexto internacional. En todo
caso, estas superioridades no han sido analizadas e identificadas por los caficultores, por lo
que se pierden y minimizan las capacidades y posibilidades para competir de manera
diferenciada en un mercado global, que garantizarian la rentabilidad y sostenibilidad del
sector. De estas evidencias surge la importancia y necesidad de que, desde el sector
cafetero, apoyado por la FNC, la academia, el sector privado, entre otros, se generen
investigaciones y nuevos conceptos y conocimientos que potencien el sector y aumenten su
competitividad, lo que a su vez impactaria de manera directa en la disminucion del
desempleo y la pobreza.

Para Cérdenas y Moreno (2014) las organizaciones en Colombia a nivel general, sin
importar su razon social, cuentan con grandes dificultades y falencias al momento de
desarrollar sus productos o servicios, ademas de presentar inconvenientes en la distribucion
de los mismos a raiz de la ineficiencia y carencia en la planeacion en los procesos logisticos
que se llevan a cabo al interior de las mismas. Si asi es con las empresas conformadas, ni
que decir de las diferentes fincas o terrenos de cultivo de café que hoy en dia siguen sin ser
vistas y lideradas como una empresa u organizacion formal. De acuerdo con Ospina 'y

Sanabria (2017), actualmente en Colombia la competitividad de las organizaciones se
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encuentra rezagada y atrasada comparandolo con los mercados internacionales,
especialmente Europa y Estados Unidos. Por tal razon se presenta la necesidad de tener a la
mano herramientas y modelos que permitan conocer y fijar parametros para la generacion
de acciones y lineamientos. También se requiere del andlisis y medicion de la CS y sus
actores, que hacen que otras organizaciones sean mejores en el ambito logistico (Céardenas
y Moreno, 2014).

Se puede asumir entonces que las diferentes organizaciones en Colombia, en este
caso especial las fincas de café carecen o no disponen de modelos, herramientas o
mecanismos de gestion logistica de la CS que sean eficientes y eficaces, permitan el
analisis, medicion y control, garanticen un flujo oportuno de la informacion entre los
actores y generen procesos agiles, estandarizados y medibles, entre otros. Por tal motivo,
este estudio pretende generar un aporte conceptual desde la academia al sector cafetero de
Colombia, con el fin de buscar su competitividad, sostenibilidad y rentabilidad, mediante la
aplicacion e implementacion del modelo SCOR atoda la CS del proceso de produccion de
café seco. Tras dicho andlisis se podran proponer acciones de mejora que estén
encaminadas a mitigar las brechas y cuellos de botella evidenciados con la implementacion
de dicho modelo y sus métricas.

La organizacion seleccionada para el estudio de caso cumple con unas
caracteristicas promedio del cultivo en la region y en el pais. Para este sector se hace
necesario el analisis de la CS, el cual sera efectuado bajo el modelo SCOR, que como se
expuso, es un modelo que ha generado un valor significativo en el mundo organizacional.
Este modelo plantea y proporciona diferentes herramientas y ventajas competitivas para la
organizacidn, sin importar su razén social o alcances; ya sea de caracter logistico, venta de
productos y servicios. Inclusive otorga la alineacién de las dependencias, procesos,
procedimientos, actividades y tareas incorporadas en cualquier tipo o sector en el que se
desenvuelva la empresa (Solano y Zevallos, 2018).

El modelo SCOR es una metodologia o modelo de gestion logistica y medicion de
procesos Yy actividades que esta orientado a la direccion y coordinacion de la CS, desde su
representacion hasta su alineacion. Su proposito es integrar y unificar los procesos de la

organizacion, ademas de tener en cuenta y analizar los demas actores de la cadena,
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poniendo a su disposicion informacion, fases de desarrollo, métricas, tecnologias,
conceptos estandarizados, entre otros. Esto genera eficacia y eficiencia de la cadena y
posibles mejoras significativas que puedan establecerse. Asi mismo, de acuerdo con
Calderdn y Lario (2005) “el modelo SCOR se adapta a la realidad de cualquier situacion,
dificultad, tamafio y/o sector del negocio, permitiendo que la organizacion se ajuste y
organice con base a su propio disefio y planeacion estratégica”.

En este sentido, se pretende aplicar el modelo SCOR al proceso de produccion de
café seco, para efectuar el andlisis a dicha CS y medir los diferentes niveles o fases
propuestos. A su vez, se busca identificar como este contribuye al mejoramiento de la
competitividad de la finca la Alicia, en Santuario, Risaralda y proponer mejores practicas
en el sector cafetero y en la finca en si. Este servira, ademas, para tener un mayor
conocimiento del sector y sus diferentes actores y eslabones para tener también una mayor
capacidad de decision sobre las variables que puedan ser controladas y ajustadas. La
gestion de la CS es de gran ayuda para las empresas y organizaciones en los paises en
desarrollo que quieren una mayor competitividad, acceso a mercados de alto valor y nuevas
tecnologias para la ejecucion de sus diferentes procesos (Najera, 2017).

Por lo anterior, se hace ineludible y fundamental que las diferentes organizaciones,
por pequefias que sean, o sin importar la razén social a la que pertenezcan, gestionen su CS,
en busqueda de la estandarizacion, medicion y gestion de procesos y actores involucrados.
Asi, se pueden generar mejoras colectivas, donde todos los involucrados cuenten con valor

agregado y aumenten su competitividad y, por ende, las ganancias.
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5 REFERENTE TEORICO

El propdsito del presente capitulo es fundamentar y sustentar teéricamente el
estudio por lo cual se proporciona una perspectiva integral de donde se situa el
planteamiento propuesto y se determina el campo del conocimiento en el cual se encuentra
la presente tesis (Hernandez et al., 2006). Por lo mismo, es necesario identificar y organizar
la teoria existente sobre el proceso de produccion de café convencional, con la finalidad de
determinar el marco tedrico que sea oportuno y pertinente con relacion a dicho proceso y su
CS.

Igualmente, es necesario conocer sobre los modelos que pudiesen ser aplicados para
el anélisis y gestion de dicha cadena, en especial del modelo escogido, SCOR, lo que
permitira determinar de manera directa los factores y causas que afectan la adecuada
gestion logistica de la CS del proceso de produccién de café convencional pergamino seco
de la finca La Alicia. A continuacién, se relacionan los diferentes conceptos y términos con

lo que se fundamenta el estudio.

51 LOGISTICA

Para James L. Heskett, como se citd en Pau et al. (1998), profesor de logistica de la
Universidad de Harvard, “la logistica es un grupo de actividades que ordenan los flujos de
materiales, coordinando recursos y demanda para asegurar un nivel determinado de
servicios al menor coste posible” (p. 26). A partir de esta afirmacion es posible arglir que
el proceso logistico en la caficultura no se encuentra debidamente parametrizado, planeado
y gestionado. Se carece de evidencias o estudios que demuestren la implementacién de
modelos para la direccion logistica que permitan una adecuada gestion de los eslabones de
la CS, la coordinacion de sus actores, y la medicion de su actuar. Por eso, es fundamental
aplicar un modelo de analisis y gestion logistica sobre la caficultura que conduzca a un
mejoramiento en el flujo de materiales, garantice la gestion eficaz y eficiente de recursos,
estandarice y mida procesos, y genere un sistema de informacion que posibilite la toma de

decisiones oportunamente a nivel organizacional. Esto lograria el aumento de la
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competitividad del sector, particularmente de la finca La Alicia. De acuerdo con Ballou
(2004):

La logistica es definida como un conjunto de actividades funcionales, que se repiten
muchas veces a lo largo del canal de la secuencia, mediante las cuales la materia prima se
convierte en productos terminados y se aflade valor para el consumidor. (p. 32)

Ademas, dicho autor afiade:

Dado que las fuentes de materias primas, las fabricas y los puntos de venta
normalmente no estan ubicados en los mismos lugares y el canal de flujo representa una
secuencia de pasos de manufactura, las actividades logisticas se repiten muchas veces antes
de que un producto llegue a su lugar de mercado. (p.32)

La logistica es, ademas, la parte del proceso de la CS, que gestiona, planea,
coordina y controla el flujo y almacenamiento (stock) de bienes y servicios, genera la
medicion del actuar de los actores de la cadena, asi como de la informacion relacionada,
desde el lugar de origen (proveedor del proveedor) hasta el consumidor intermedio o final.
Su proposito es satisfacer las exigencias y necesidades puntuales de los clientes. En la
agricultura, y en la caficultura especificamente, la logistica desempefia un papel
fundamental. A pesar de que no se tenga como una prioridad, como si sucede en la industria
en general actualmente, esta es crucial en el proceso de produccion y/o transformacion de la
materia prima; mas teniendo en cuenta que se habla de un producto que, aunque es poco
perecedero, va perdiendo su condiciones y atributos, lo cual minimiza su calidad, al punto
de perder los beneficios econémicos de su venta. Esto provoca una disminucion de la
rentabilidad percibida por los agricultores, haciéndolos menos competitivos en el mercado
nacional e internacional.

Los autores Bowersox et al. (2007) conceptualizaron la logistica como el proceso
demandado para distribuir y organizar el inventario por toda la CS. Para ellos la logistica es
un subproceso de una CS y ocurre dentro de esta; es el componente que crea un valor por la
oportunidad y el posicionamiento del inventario. La logistica es, segun dichos autores, la
combinacion de la administracion de pedidos, el inventario, la distribucién del producto, el
almacenamiento, el manejo de materiales y el embalaje/empaque integrados por toda la red

de la organizacion que lleva a cabo este proceso.

36



Por ende, la logistica es indispensable al interior de la gestion de la CS de una
organizacion sea cual sea, pues por medio de esta es que se logra optimizar diferentes
procesos, relaciones e interacciones con los demas agentes y/o actores que la conforman.
También gracias a ella se logra a nivel general tener un mayor control sobre los insumos y
materias primas que llegan a una empresa para ser transformadas, asi como sobre el
almacenamiento del proceso terminado y su distribucion a su cliente intermedio o final.

Segun Casanovas y Cuatrecasas (2012) la logistica “centra sus esfuerzos en la
planificacion y el control de todas las actividades relacionadas con la obtencion, traslado y
almacenamiento de materiales y productos, desde la adquisicion hasta el consumo, y
gestionandolo todo como un sistema integrado” (p. 17). A nivel general la logistica se
considera un proceso fundamental en la adecuada gestién de diferentes procesos,
consecucion y manejo de materiales, insumos y materia prima; ademas es necesaria para
que el proceso de almacenamiento y distribucién del producto terminado se haga forma
mas eficiente. En resumen, otorga una mayor competitividad a la organizacion; y es por eso
que se evidencia la necesidad de que en la finca La Alicia sea aplicado un modelo de
gestién logistica que permita llegar a esa competitividad a la que se espera mediante una

eficiencia y eficacia operacional.

5.2 DEFINICION DE CADENA DE SUMINISTRO

La CS se basa en la efectividad y aumento de las actividades de valor que se le
puede llegar a generar a los diferentes procesos, niveles y eslabones de esta, al gestionar
adecuadamente, y de acuerdo con algin modelo en especifico, las diferentes fases, niveles y
actores involucrados, con el fin de considerar el mejoramiento continuo como algo esencial
para las diferentes organizaciones. Las actividades de valor son las actividades diversas,
fisica (tangible) y tecnoldgicamente, que desempefia y ejecuta una empresa u organizacion.
Estas son las principales formas en que una empresa logra ser competitiva en un mercado
global y crea un producto o servicio valioso para sus compradores (Porter, 1991).

Ballou (2004) menciond que la CS encierra la esencia de la logistica integrada, dado

que enfatiza las interrelaciones que tienen lugar entre las funciones de marketing, logistica
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y produccion en una organizacion, y las interrelaciones que se llevan entre empresas
independientes dentro del canal de flujo del producto. Ademas, determino:

Que la cadena de suministro es un conjunto de actividades funcionales que se
repiten muchas veces a lo largo del canal de flujo, mediante las cuales la materia prima se
convierte en productos terminados y se afiade valor al consumidor. (Ballou, 2004, p. 32)

Figura 1. Cadena de suministros.

Companhia

Proveedores Clientes
Proveedores de Clientes/
los proveedores usuarios finales
Adquirir » Convertir » Distribuir

Producto y flujo de informacion

Fuente: (Ballou, 2004)
Segun Chopra y Meindl (2013) la cadena de suministro: Es la que se compone de

todas las partes involucradas, para satisfacer la peticion de un cliente. La cadena de
suministro incluye no sélo al fabricante y los proveedores, sino también a los transportistas,
almacenistas, vendedores, e incluso a los clientes mismos. (p. 15)

Dentro de cada organizacion la CS incluye todas las funciones implicadas en la
recepcion y satisfaccion del pedido de un cliente. Por ende, la cadena de suministro, en el
caso estudiado, estaria compuesta no solamente por el productor o agricultor, sino que se
cuenta con diferentes actores que hacen posible producir café seco para un consumo
intermedio y final a nivel mundial. Para la cadena de suministro de este proceso hay que
tener en cuenta a los proveedores de materias primas, tales como proveedores de
fertilizantes, proveedores de colinos de café, proveedores de venenos, etc., asi como a los
consumidores intermedios, a saber, cooperativas, tiendas, centros de acopio, tostadoras,

etc., y los consumidores finales: las personas. Estos diversos actores y eslabones se deben
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tener en cuenta para un adecuado y pertinente anélisis, medicion y gestion de la CS. En la

siguiente figura se representan las etapas de la cadena de suministro de manera resumida.

Figura 2.Etapas de la cadena de suministro

S

Proveedor X» Fabricante | Distribuidor | Detallista >, Cliente
Proveedor ) Fabricante | Distribuidor Detallista |~ Cliente
Proveedor —X> Fabricante (> Distribuidor Detallista 5 Cliente

Fuente: (Chopra y Meindl, 2013)

Como se puede observar en la imagen anterior, las relaciones de los diferentes

actores de una CS se presentan como una interaccién continua y seguida, cuya la finalidad

es lograr proporcionar satisfaccion al cliente. Muchos de los actores se encuentran

involcucrados e interrelacionados de manera directa dentro de la cadena, lo cual es un

factor importante parael analisis y evaluacién por medio de las métricas del SCOR.De

forma paralela, segiin Chase y Jacobs (2014) la CS es:

Un conjunto de procesos que desplazan informacion y material con destino y origen

en los procesos de manufactura y servicio de la empresa; entre estos se cuentan los

procesos de logistica, que mueven fisicamente los productos, y los de almacenamiento, que

colocan los productos para su rapida entrega al cliente.

Igualmente, para Arcia (2018) una cadena de suministro es “un conjunto de

elementos que permiten que las empresas cuenten con la organizacién necesaria para llevar

a cabo el desarrollo de un producto o servicio y que este cumpla el objetivo principal que es

satisfacer las necesidades del cliente” (parr. 1).
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De igual manera, es importante mencionar la definicion expuesta por el Supply
Chain Council, que indica que la CS abarca un esfuerzo involucrado en producir y entregar
un producto final al cliente. EI proposito es la coordinacion y colaboracién con los socios
de la cadena, los cuales van desde el proveedor del proveedor al cliente del cliente (APICS,
2019). Se puede decir, entonces, que una CS es el conjunto de procesos, procedimientos,
actividades y tareas, infraestructura, agentes/actores y medios de distribucion requeridos
para llevar a cabo la transformacion de materia prima en un producto. Este proceso ocurre
desde la busqueda de materias primas y su posterior transformacion, hasta la
fabricacién/produccién, distribucion y entrega al consumidor final. La CS tiene que ver con
la logistica y la gestion estratégica que involucra todos lo que es indispensable para que un

producto llegue al cliente final en éptimas condiciones.
5.3 ADMINISTRACION Y/O GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Conforme con lo mencionado por Ballou (2004), la administracion y/o gestién de la
CS puede ser definida:

Como la coordinacion estratégica de las funciones tradicionales del negocio, y a
través de las empresas que participan en la cadena de suministros, con el fin de mejorar el
desempefio a largo plazo de las empresas individuales y de la cadena de suministros como
un todo. (p. 30)

También, es la mezcla de una serie de procedimientos y actividades mediante el
mejoramiento de las relaciones de los actores de la CS para alcanzar una ventaja
competitiva que se mantenga en el tiempo y garantice la competitividad de la organizacion
0 empresa (Ballou, 2004). Es menester, entonces, dirigir de manera adecuada y pertinente
la CS, de tal manera que se generen oportunidades de mejoramiento y/o mejoras
significativas para la organizacion, mediante un modelo de gestion logistica que evidencie
sus brechas o cuellos de botella.

La administracion y/o gestion de la cadena de suministro (SCM) esta directamente
relacionada con en el seguimiento y supervision de los procedimientos, actividades,
recursos, informacién y finanzas implicados durante el proceso que va del proveedor al

fabricante, al mayorista, al minorista (consumidor intermedio y final), y al cliente final. La
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gestion adecuada de la CS implica la coordinacion y la integracion de sus procesos, actores,
eslabones, niveles, etc., tanto dentro de una misma organizacion como entre empresas
distintas (Rouse, 2010). Es un conjunto de operaciones que se efectda con la finalidad de
administrar y ajustar todo lo que hace parte de una CS para optimizar el rendimiento y la
productividad. Al mejorarlas brechas y cuellos de botella se da un aumento de la
competitividad de la organizacion.

Este manejo es esencial, pues crea valor para las organizaciones, los clientes y las
partes que interactian en una CS. También genera ventajas competitivas y capacidad de
toma de decisiones de acuerdo con las condiciones del mercado global (Estampe et al.,
2013). Segun Chase y Jacobs (2014) la gestion y/o administracion de la cadena de
suministros se define:

Como el disefio, operacidén y mejoramiento de los sistemas que crean y
proporcionan los productos y servicios primarios de una empresa. Al igual que el marketing
y las finanzas, la AOCS es un campo funcional de negocios con claras responsabilidades de
administracion de linea. La AOCS se ocupa de la gestion de todo un sistema que produzca
un bien o preste un servicio.

Como se puede observar, diferentes autores confirman la importancia y beneficios
que trae consigo la administracion o gestion de la CS en una organizacion y los diferentes
aspectos que esta impacta. Entonces se hace necesario identificar y seleccionar un modelo
de gestion logistica que se acomode y ajuste a los contextos concretos. Hoy en dia, las
empresas tienden a implementar varios modelos que diferiran en términos de razén social,
estructura corporativa, distribucion de responsabilidades y madurez de la CS. Los
principales modelos que se conocen son:

ABC (costos por procesos).

FLR (marco de investigacion).

BSC (Balanced Scoredcard),

GSCF Framework (The Global Supply Chain Forum).

ASLOG Audit (Association Francaise de la Supply Chainet de la Logistique).

SASC (Strategic Audit Supply Chain).
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Global EVALOG (Global MMOG/LE). Materials Management Operations
Guideline/Logistics Evaluation.

WCL (World Class Logistics Model).

AFNOR FD X50-605.

SCM/SME (Supply Chain Management/Small to Medium-sized Enterprises).

APICS (Association for Operations Management).

ECR (Efficient Customer Response).

EFQM (Excellence Model).

SCALE (Supply Chain Advisor Level Evaluation).

SPM (Strategic Profit Model).

SCOR (Supply Chain Operation Reference model) (Estampe et al., 2013).

En la gestion de la CS Gnicamente se pueden controlar y ajustar variables,
elementos y aspectos internos a la organizacion y que estan directamente relacionados con
su cadena de suministro. Sin embargo, debido al proceso y el sector econémico en el que se
desempefia la finca La Alicia, se encuentran variables y elementos externos desde la meso
economia, que no pueden ser manejados, como la dindmica de los sectores productivos, el
transporte, las comunicaciones, las reglamentaciones en torno al comercio, la provision de
energia o las politicas en el &mbito provincial y regional que no pueden ser explicadas por
las otras entidades u organizaciones. Estas variables son responsabilidad de diferentes
entidades, por lo cual se debe planificar teniéndolas en cuenta para evitar caer en omisiones

gue puedan ocasionar dificultades en el proceso de produccion de café seco.

5.4 MODELOS DE EVALUACION Y GESTION DE CADENAS DE
SUMINISTROS

En la Tabla 3 se podra observan los diferentes modelos de gestion logistica y
evaluacion que pueden ser aplicados e implementados a la CS como metodologias o
estrategias de mejoramiento. Estos dependen del objetivo y propdsitos de una empresa u
organizacion, y son implementados debido a los cambios constantes y la exigencia de ser
competitivo en un mercado global cada vez mas complejo. Estas situaciones hacen

necesario realizar evaluaciones y ajustes continuos a las estructuras logisticas, en la
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busqueda de una mayor eficiencia, productividad y valor agregado en los procesos,

procedimientos y actividades al interior de la organizacion.

Tabla 3. Modelos de gestion y evaluacion para el analisis de la cadena de suministro

Modelo

Concepto/Definicion

ABC: Costos por procesos

Este modelo opera a través de la agrupacién de centros
de costos, los cuales estan fundamentados en el
razonamiento de administrar y dirigir de la forma
adecuada y eficiente las actividades que los generan y
que se relacionan con el consumo de los productos
(Mora, 2010). Estos se deben relacionar primeramente
con las actividades y después con los segmentos
especificos de productos/servicios o  clientes
(Bowersox et al., 2007). Esta metodologia propende a
la correcta relacion de los costos indirectos de
produccién y de los gastos administrativos con un

producto, servicio o actividad especificos.

FLR: Marco de investigacion

logistica

Fue creado en 1990, describe la dependencia entre la
logistica de la organizacion, el nivel de la estrategia
competitiva y el rendimiento logrado. Genera la
estructura de la funcion logistica en diferentes
dimensiones, fases o0 areas (centralizacion,
formalizacién, integracién y areas de control) (Estampe
etal., 2013). Es una herramienta muy utilizada en la

planeacion, ejecucion y evaluacion de proyectos.

BSC: Balanced Scoredcard

Es un modelo de gestion que se basa en un correcto
equilibrio y alineacion entre los elementos de la
estrategia global y sus elementos operativos. Convierte
la estrategia en objetivos relacionados, medidos y

evaluados por medio de indicadores y unidos a unos
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planes de accién que permiten ajustar y optimizar el
comportamiento de los miembros de la organizacion.
“El cuadro de mando integral ayuda a engarzar piezas
normalmente descoordinadas en las organizaciones,
para optimizar el comportamiento de las personas a la

estrategia empresarial” (Diaz y Marrero, 2014).

GSCF Framework: The Global
Supply Chain Forum

Este modelo o metodologia propone tres niveles
(operacional, tactico y estratégico) y enfatiza el enlace
entre la CS por procesos, fases y estructura. Se enfoca
en siete procesos: administracién de la relacién con el
cliente, administracion del servicio al cliente,
cumplimiento de O&rdenes, gestion de flujo de
fabricacion, gestion de relaciones con proveedores,
desarrollo y comercializacion de productos y gestion de

devoluciones (Lambert et al., 1998).

ASLOG Audit: Association
Francaise de la Supply Chain
et de la Logistique

Es un modelo o metodologia que ha sido implementado
constantemente por el sector automotriz, puesto que
evalla la logistica de los procesos, analiza y evalla sus
fortalezas y debilidades. Es una herramienta transversal
cuyo fin es generar buenas y mejores practicas en las
pequefias y medianas organizaciones, al analizar y
evaluar su direccion, estrategia, planificacion, disefio,
proyectos, abastecimiento, produccién, transporte,
inventario, ventas, devoluciones y postventa (Pimor
Fender, 1998).

SASC: Strategic Audit Supply
Chain

Este modelo fue creado en 1999, analiza y evalta la CS
en términos de procesos, tecnologias de la informacion
y organizacion. Su finalidad es fragmentar dicha

cadena en seis competencias o fases: orientacion al
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cliente, distribucion, planificacion de las ventas,
produccion LEAN, apoyo con proveedores y gestion

integral de la cadena (Croom et al., 2000).

Global EVALOG (Global
MMOG/LE): Materials
Management Operations

Guideline/Logistics Evaluation

Evallay examina el proceso y desempefio de los socios
con el fin de mantener la mejora continua. Ademas, se
estructura bajo seis areas: trabajo en la organizacion,
estrategia y mejora, planeacion de produccion, interfaz
del cliente, control de procesos e interfaz del proveedor
(ODETTE, 2020). Modelo o metodologia muy
utilizada desde su creacion en el campo de las

comunicaciones.

WCL: World Class Logistics
Model

Fue concebido en Estados Unidos por la Universidad
del Estado de Michigan en el afio 1990.Este modelo
permite examinar y evaluar el desempefio de la
compafiia en términos de su habilidad para las
relaciones interorganizacionales por medio de un
modelo compuesto de 68 preguntas. Este puede ser
aplicado tanto a nivel estratégico como organizacional
y operacional en torno a cuatro areas: posicionamiento,
integracion, agilidad y rendimiento (Bowersox et al.,
2007).

AFNOR FD X50-605

Esta metodologia o herramienta ofrece un marco de
referencia a las empresas para la reflexion estratégica y
la definicidn de diferentes procesos y procedimientos
logisticos, lo que permite reconocer los niveles de
accion asociados con cada proceso. Este modelo se
compone de seis caracteristicas: identificacion de
necesidades y objetivos, disefio y desarrollo del sistema

logistico, produccion, ventas y distribucion, apoyo
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logistico y control global del proceso logistico
(Valdivia, 2014).

SCM/SME: Supply Chain
Management / Small to Medium-

sized Enterprises

Esta conformado por un cuestionario de 25 modulos
que contiene: estrategia corporativa, organizacion y
desarrollo de competencias logisticas, acciones de
procesos y medidas, y sistemas de informacion. Su
objetivo principal es estructurar el sector industrial y el
cambio constante de los clientes alrededor de la gestion
de demanda, distribucién, importacion y exportacion,
inventarios, produccion, abastecimiento, retornos,
soporte después de ventas efectuadas y trazabilidad
(Supply Chain Masters, s. f. 2019).

APICS: Association for

Operations Management

SCOR: Supply Chain Operation
Reference model de APICS

Este modelo fue desarrollado por la Asociaciéon de
Administracion de Operaciones (Supply Chain
Council). Es un modelo o herramienta para representar,
caracterizar, analizar, evaluar y configurar la CS de
cualquier empresa u organizacién. Este modelo
proporciona un marco Unico que integra y unifica los
conceptos de negocio, indicadores de gestion,
benchmarking y la identificacion de mejores practicas
0 mejoras significativas en una estructura para soportar
la comunicacion y relacién entre todos los actores de la
CS, y mejorar la efectividad en la gestion logistica
(APICS, 2019).

El proposito de este modelo es analizar cuatro
dimensiones: confiabilidad en el desempefio comercial,
flexibilidad, costo y retorno del capital en la CS
(Lamouri y Thomas, 2000).
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ECR: Efficient Customer

Response

Este modelo o metodologia evalla las buenas y
adecuadas précticas interinstitucionales basadas en la
madurez de la herramienta de evaluacion denominada
mapeo global. Se enfatiza en la cooperacion entre la
industria y los distribuidores para dar respuesta
oportuna al rdpido movimiento de bienes de consumo
del sector. Ademas, establece un léxico comun, basado
en una evaluacion conjunta de desempefio sobre los
participantes de la CS, fundamentado en 45 criterios
estructurados de las areas gestion de demanda del
consumidor, administracion de la cadena de
suministros, plataformas tecnoldgicas e integracion
(ECR, 2017).

EFQM: Excellence Model

Se realiza bajo un cuestionario de 50 preguntas
solucionadas por las diferentes posiciones o actores a lo
largo de la cadena de excelencia. Este genera un mayor
alcance a las areas relacionadas con la eficiencia del
proceso, el mejoramiento continuo en los productos y
servicios, direcciéon de talento humano y progresion.
Puede ser implementado en toda clase de compafiias u
organizaciones, puesto que se encuentra basado en los
ocho principios: enfoque al cliente, liderazgo,
definicion de objetivos, gestién basada en procesos,
participacion del talento humano, procesos de
innovacion continua, generacion de alianzas y
responsabilidad social empresarial. (EFQM Leading
Excellence, 2020).

SCALE: Supply Chain Advisor

Level Evaluation

Esta basado en un cuestionario que permite evaluar y

examinar diversas dimensiones, tanto estratégicas
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como tacticas y elementos de creacion de valor. Este
modelo o metodologia puede ser aplicado a todos los
sectores u organizaciones independientemente de su
actividad econdmica o razon social (Favre y Estampe,
2004). El desempefio de la CS implica el andlisis y la
evaluacion en las &reas de planeacion, marketing,
distribucion, manufactura y costos de forma
independiente entre cada uno de estos eslabones o fases
(Abou-Eleaz et al., 2015).

SPM: Strategic Profit Model

Esta herramienta 0 metodologia es obtenida y derivada
del modelo DuPont, pues se evidencia que esta permite
mostrar las interacciones existentes entre los niveles
estratégicos y operativos por medio de coeficientes
financieros. [Estos proponen la implementacion
estratégica y financiera basada en el control de costos
que usan devoluciones en activos o en el valor neto del
producto o servicio; o del costo de produccion
(Stapleton et al., 2002). Como se puede observar, es

una herramienta con fines mas financieros y contables.

Fuente: elaboracidn propia con base en Estampe et al. (2013) y Molano (2018).

De todos los modelos citados, el modelo SCOR es uno de los mas utilizados en los

ultimos afos, pues es una metodologia que se adapta y ajusta a las diferentes

organizaciones y empresas sin importar su razon social, naturaleza o sector en el que se

desempefie. Ademas se actualiza constantemente por APICS (2019).A nivel general es uno

de los modelos que presenta mayores beneficios para quienes lo implementan, pues

responde a la realidad de cualquier problema, tamarfio y/o sector del negocio, y permite que

la empresa u organizacidn se adecUe a su propio proyecto y plan, por medio de la medicion

que otorga la implementacion del modelo, a través de las métricas que otorga para los

diferentes procesos, actores, eslabones y niveles de la CS.
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El modelo SCOR es un modelo o metodologia que tiene diversas herramientas y
capacidades para la gestion de la CS y que genera un valor significativo en el mundo
empresarial. Este propone diversas ventajas para la empresa u organizacion que lo
implementa, en basqueda del aumento de la competitividad, por medio de la
estandarizacion de procesos, el interrelacionamiento de los actores de la CS, la
implantacion de métricas en los diferentes niveles y la optimizacion de procesos,
procedimiento y actividades internas (Solano y Zevallos, 2018). Debido a esto, se reitera

que serd este el modelo aplicado e implementado en el presente estudio.
55 MODELO SCOR

Existen diferentes modelos y metodologias con los cuales se puede efectuar el
analisis, gestion y evaluacion para la administracion y direccion de las CS. No obstante,
para este estudio el modelo escogido fue el SCOR version 12.0 de (APICS, 2017).

SCOR son las siglas en inglés para Supply Chain Operations Reference (modelo de
referencia de operaciones de la cadena de suministro). Este modelo permite identificar,
caracterizar, describir, analizar, gestionar, evaluar y optimizar el actuar y el rendimiento de
las CS. Fue creado y elaborado por la organizacion sin &nimo de lucro Supply Chain
Council (SCC), y se ha establecido como un estandar para la gestion de la SC. Ha venido
usandose e implementandose desde 1996 y se sigue actualizando gracias a las experiencias
en todo el mundo que han demostrado su efectividad en una gran diversidad de sectores de
la industria.

Para Aballay (2015), de la Escuela de negocios de Argentina, “el modelo SCOR es
una herramienta para representar, analizar y configurar las cadenas de suministros, que
dependiendo de los usos y costumbres en denominaciones se las llama también Cadenas de
Abastecimiento o de Suministros™ (parr. 1). Segin Solano y Zevallos (2018) “SCOR es un
modelo que garantiza la gestion de la cadena de suministro, el mismo que a lo largo de los
ultimos afos ha venido sumando un valor significativo en el mundo empresarial”. Este
modelo propone y cuenta con diversas herramientas para la empresa u organizacion, sin

importar su naturaleza o razon social, puesto que genera la alineacién de los departamentos,
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areas, procesos, actividades y tareas incorporadas en cualquier sector, y, ademas,
proporciona mecanismos de gestion logistica de la cadena de suministro.

Estos autores agregaron que “el modelo SCOR, es un marco de gestion de procesos
y actividades que tiene como enfoque la gestion de la cadena de suministro, desde su
representacion hasta su alineacion” (Solano y Zevallos2018 ). Su prop0ésito es integrar y
unificar los procesos de la empresa u organizacion, poniendo a su disposicién indicadores,
terminologia y tecnologias dirigidas a todos los actores de la cadena. De esta forma, se
logra el perfeccionamiento y optimizacion de esta y se progresa a una mayor
competitividad.

También Aballay (2015) se extendio al sefialar que “el modelo proporciona un
marco unico que reune los procesos de negocio, los indicadores de gestion, las mejores
practicas y las tecnologias en una estructura unificada para apoyar la comunicacion entre
los socios de la supply chain” (parr. 2). Por eso, en gran parte mejora la eficiencia de la
gestion logistica de la CS, optimiza la ejecucion de los procedimientos y actividades
relacionados con sus actores, y hace mas efectivos los procesos, eslabones, niveles, fases,
etc., que la conforman. EI modelo ha tenido la capacidad de otorgar una base para la mejora
de la CS en diferentes estudios y proyectos globales, que concuerdan en los resultados
positivos ligados con la implementacion del SCOR.

Para APICS (2017) “el modelo SCOR proporciona también una metodologia, un
diagnostico, ademas de herramientas de evaluacion comparativa que ayudan a las
organizaciones a realizar mejoras espectaculares y rapidas en la cadena de suministro” (p.
3). Este modelo o metodologia permite representar las actividades de la empresa u
organizacion, que son necesarias para satisfacer la demanda de un cliente o consumidor.
Por todo lo anterior se decidid implementar y aplicar este modelo al proceso de produccion
de café seco convencional en la finca La Alicia de Santuario, Risaralda, con el propdsito de
observar su efectividad, determinar su impacto y establecer su contribucion al aumento de
la competitividad en dicho proceso.

Es importante mencionar que este modelo es diferente de otros modelos, pues se ha
podido constatar que puede ser implementado en cualquier organizacion o empresa, sin

importar su tamafo, naturaleza y/o razon social. En Colombia ha sido aplicado a los
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citricos, las flores, centros comerciales, entre otros; sin embargo, no se han encontrado
evidencias sobre su implementacion en el sector definido para la investigacion. Por eso,
resulta mas interesante y relevante aun este proyecto, para conocer de primera mano el
impacto que este modelo puede generar en la finca La Alicia y la caficultura en general.
Sumado a esto se busca obtener todos los beneficios y utilidades que este puede conllevar
cuando sea aplicado en la mayoria de organizaciones.

El modelo SCOR esta organizado alrededor de los cinco procesos principales de
gestidn: planificacion (plan), aprovisionamiento (source), manufactura (make),distribucion
(deliver) y devolucion (return) (Calderén y Lario, 2005). Estos, segin Ballou (2004), se
definen de la siguiente manera:

Planeacion. Balancear, ajustar la demanda y los recursos que integren las
actividades y las empresas u organizaciones.

Abastecimiento. Adquisicion de materias primas, insumos y conexion con
proveedores y proveedores de los proveedores.

Produccion. Transformacion de materias primas en producto terminado; sin
embargo, algunas empresas u organizaciones no efectlan procesos de produccién, es decir,
no hacen parte de este actor o eslabén de la cadena de suministro.

Distribucion. Administracién y direccion de pedidos y entrega de producto
terminado.

Retorno. Devolucion de materias primas a proveedores, o proveedores de
proveedores, o producto terminado devuelto por los clientes, por incumplimiento de

estandares de calidad o tiempo en situaciones determinadas.

Figura 3. Estructura del modelo SCOR
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(Internos o externos)
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Fuente: elaboracion propia con base en APICS (2017)

De igual manera, el modelo consta de cuatro secciones:

Performance (desempefio). Métricas o indicadores para medir y cuantificar el

desempefio de los procesos y establecer metas estratégicas (valores esperados) con base en

los resultados que se evidencien de la aplicacion de las métricas propuestas.

Processes (procesos). Descripciones y representaciones estandar de los procesos y

actividades de gestion y relaciones entre los actores de la CS.

Practices (préacticas). Acciones de gestion o mejoramiento que conducen a

resultados significativamente optimos.

People (personas). Conceptos parametrizados de las habilidades y competencias

requeridas para ejecutar procesos de la cadena de suministro (Gavilan, 2018).

A su vez, el modelo SCOR esta dividido en cuatro niveles de detalle de procesos:

Nivel 1-Tipos de proceso (alcance/scope). Define el alcance y contenido de una

CS.

Nivel 2-Categorias de proceso (configuracion/configuration). Establece la

estrategia de operaciones de la CS.

Nivel 3-Elementos de proceso (pasos/steps). Define la configuracion

individualizada de los procesos incluyendo elementos como entradas y salidas, préacticas,

habilidades, capacidades técnicas, etc.

Nivel 4-Actividades (implementacion/implementation). Describe y define las

practicas concretas de cada empresa que pueden ser propias de la empresa u organizacion,

sector o localizacion especifica.(Gavilan, 2018, parr. 5)
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En la siguiente figurase puede observar graficamente el modelo SCOR, tal como se

describid.

Level

Figura 4. Desagregacion del modelo SCOR

Description

Schematic

Comments

Maior (9 =IIp T () 9 | Defines the scope, content,

: and performance targets of
Processes |_ WELE@ U SR (3 515D | the supply chain
P Defines the operations
c;?gggﬁes strategy; process capabilities

are set

Process _Defines the configuration of
elements individual processes. The

)
e
sD14
Consolidate
orders

ability to execute Is set.
Focus is on processes,
inputs/outputs, skills,
performance, best practices,
and capabilities

D 5l Slig

Improvement
tools/activities

Use of kaizen, lean, TQM, six
sigma, benchmarking

Fuente: (APICS, 2017)

Por todo lo anterior, se demuestra la pertinencia e importancia que tiene analizar la

CS del proceso de produccion de café seco bajo, el modelo SCOR, toda vez que se ha

evidenciado que dicho modelo permite a la organizacidn conocer y ajustar sus procesos

internos, ademas genera una ventaja competitiva, al mejorar y optimizar sus procesos. Esto

impacta de forma directa en el mejoramiento de las practicas y accionar de la caficultura,

propendiendo por hacerla méas productiva y eficiente. En suma:

El modelo de referencia SCOR proporciona un marco Unico que vincula los

procesos de negocio, las métricas, las mejores practicas y la tecnologia en una estructura

unificada para apoyar la comunicacién entre los socios de la CS y mejorar la eficacia de la

gestion de esta. (Spina et al., 2016, p. 52)
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56 COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

De acuerdo con Smith (1776) la competitividad o ventaja absoluta, como él la
Ilamd,es la cualidad, capacidad y diferenciacion que tiene un pais u organizacion para crear
cierto producto o servicio y transformar la materia prima usando menos insumos y gestion
logistica, entre otros elementos, que otro productor o prestador de servicios. Es decir, la
ventaja absoluta esta presente cuando algo o alguien es mejor y logra ser mas efectivo
desarrollando una actividad o produciendo cierto bien o servicios a un menor costo. Por
este motivo, se vuelve fundamental efectuar nuevas investigaciones y determinar nuevas
formas de administrar, gestionar y direccionar la CS del proceso de produccidén de café en
Colombia para aprovechar las ventajas competitivas y grandes cualidades proporcionadas,
en esencia, por la ubicacion geografica del pais.

De esta manera, se propende al desarrollo del sector rural, se ayuda a disminuir el
indice de pobreza y vulnerabilidad, y se genera una mayor cantidad de empleos para la
poblacion del campo colombiano. Con todo, se lograria generar competitividad y
sostenibilidad dentro de un sector que cuenta con una multiplicidad de frentes, y que,
debido a sus caracteristicas complejas, hace dificil generar valor agregado al proceso.

Como se habia mencionado Colombia cuenta con unas cualidades y ventajas
competitivas para la produccion del café que pueden generar diferenciacion y valor
agregado al producto; se habla, por ejemplo, del café suave producido en las tierras de
diferentes departamentos contra el suministro global del café. De acuerdo con Porter (1991)
“la competitividad es la capacidad de una empresa para producir y comercializar productos
en mejores condiciones de precio, calidad y oportunidad que sus rivales” (p. 49). Por su
parte, para lvancevich y Lorenzi (1997) como se cit6 en Labarca (2007):

La competitividad es la medida en que una nacion u organizacion en especifico,
bajo condiciones de mercado libre y leal, es capaz de producir bienes y servicios que
puedan superar con éxito la prueba de los mercados internacionales, manteniendo y
aumentando al mismo tiempo, la renta de sus ciudadanos. (p. 4)

Entonces la competitividad de una organizacion implica tener la condicion y la

capacidad para suministrar bienes y servicios igual o de manera mas efectiva que sus
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competidores (Labarca, 2007). Es la caracteristica de una organizacién cualquiera para
lograr su mision en forma més exitosa que otras organizaciones competidoras. Igualmente,
para Robbins y Coulter (2013), como se cit6 en Hernandez (2016):

La competitividad de las organizaciones es un concepto que hace referencia a la
capacidad de las mismas de producir bienes y servicios en forma efectiva y competitiva
(con bajos costos y mejor calidad), haciendo que sus productos sean atractivos, tanto dentro
como fuera del pais. (parr. 6)

En la misma linea, Roldan (2016) refirié que “la competitividad es también definida
como la capacidad de una persona u organizacion para desarrollar ventajas
competitivas con respecto a sus competidores y obtener asi, una posicién destacada en su
entorno” (parr. 1).Esta habitualmente se basa en una ventaja o diferenciacion; es, ademas,
una cierta habilidad, capacidad de recursos, tecnologia o atributos que hacen superior a otra
organizacion. Se trata de un concepto relativo en donde se compara el rendimiento y
efectividad de una persona u organizacién con respecto a otras, y es también la manera de
lograr diferenciarse de la competencia segin el mercado en el que se desenvuelva. Por
consiguiente, para una empresa u organizacion de cualquier sector de la industria y
economia esto implica lograr un éxito sostenido tanto en los mercados nacionales como
internacionales. “El concepto de competitividad se refiere generalmente a las ventajas
basadas en una mayor productividad” (Labarca, 2007, p. 160).

En vista de las afirmaciones anteriores, es factible afirmar la necesidad de conocer,
gestionar y analizar la CS de una organizacién, en este caso especifico, la finca la Alicia,
con el fin de identificar los eslabones y actores que hacen parte de ella, y aplicar las
métricas que proporciona el modelo escogido en sus diferentes niveles para generar las
acciones o practicas de mejora que proporcionen una mayor competitividad en el mercado

nacional y global.

6 MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo se genera el contexto en el que se desempefia la finca del

estudio de caso, por lo que se aportan datos histdricos y estadisticos sobre la situacién del
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sector cafetero. Se hace énfasis en el contexto internacional, nacional, regional y local en el
que se desempefia la finca La Alicia, con el proposito de generar claridad y precision sobre

esta, y se delimitan, ademas, sus caracteristicas, entorno y contexto.
6.2 EL SECTOR CAFETERO A NIVEL MUNDIAL

“El café es el producto numero 107 mas vendido y comercializado; y el producto
nimero 1178 mas complejo segun el indice de Complejidad del Producto (PCI)” (OEC,
2020, parr. 1). No es el nimero que se esperaba, pues se tenia una percepcion diferente
sobre el consumo del café a nivel mundial. No obstante, el café sigue siendo uno de los
commodities de mayor importancia, debido a los beneficios econdmicos, laborales, sociales,
etc., que implica para los paises en via de desarrollo, como Colombia (Pabén, 2018). Los
principales exportadores de cafe son: Brasil ($ 4.86B), Vietnam ($ 3.08B), Colombia ($
2.7B), Alemania ($ 2.25B) y Suiza ($ 1.74B) (OEC, 2020). Esta informacion demuestra
que la caficultura colombiana se encuentra en una adecuada posicién y cuenta con
diferentes oportunidades de mejora, que deben ser tenidas en cuenta para la gestion
logistica del proceso de produccion, con la finalidad de tener un impacto positivo en la
competitividad.

Segun la OEC (2020) “los principales importadores de café seco (convencional)
son: Estados Unidos ($ 6.03B), Alemania ($ 3.5B), Francia ($ 1.94B), Italia ($ 1.78B) y
Bélgica-Luxemburgo ($ 1.41B)” (parr. 1). A su vez, es la principal exportacion de Uganda,
Etiopia, Ruanda, Burundi y Yibuti (OEC, 2020). Estos datos son relevantes si se plantea
Ilevar a nuevos mercados la caficultura colombiana, que no ha podido hacerlo por la falta
de garantias de estandares y requisitos minimos exigidos por dichos mercados para la
comercializacion y distribucion del producto. Asi, se evidencia la relevancia de imprimir un
valor agregado al proceso de produccion de café, haciéndolo mas efectivo y, por ende, méas
competitivo. Segun My Coffee Box (s.f.):

La produccidn de café se concentra en tan solo pocos paises en el mundo que
generan una cosecha anual de 8.9 millones de toneladas de café arabica y robusta,
destacando que el 67% de esta cosecha mundial se concentra en cuatro paises: Brasil,

Vietnam, Colombia e Indonesia. (parr. 3)
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Globalmente la produccion de café estd concentrada en paises en via de desarrollo
los cuales se encuentran principalmente en América Latina, seguida por regiones como el
sudeste asiatico y Africa. Entre estas tres regiones se produce el 70% de los granos
cultivados mundialmente (Gomez, 2019), como se demuestra en la siguiente figura. Estos
paises son definidos como en via de desarrollo por sus caracteristicas econémicas y
sociales.

Figura 5. Produccion total de café (miles de sacos de 60kg). Cosecha 2017-18.

0 2500 10900 29500 51000

Principales productores de café (en miles de sacos de 60kg) - QueCafe.info - 2018

Fuente: (1CO, 1990)

En la misma linea, Abellan (2019) argumenté que segln la fundacién Fairtrade

)

“mas de 125 millones de personas en todo el mundo dependen del café para su sustento. Se

estima que alrededor de 25 millones de familias, en su mayoria pequefios productores,

cultivan el 80% de la produccién mundial” (parr. 6). Esto demuestra la gran relevancia que

representa el sector cafetero a nivel mundial, especialmente en paises en via de desarrollo,

como Colombia. Para Gomez (2019):

La industria del café esta sustentada por 125 millones de personas que trabajan 7
dias a la semana y dependen del sector. No obstante, se debe entender que el sueldo
promedio para los caficultores no suele superar la media de 255€ ($ 967480

aproximadamente) mensuales. (p. 3)
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Sin embargo, esto no se da en Colombia, dado que los costos de recoleccion son
unos de los factores que lo hacen menos competitivo a nivel mundial respecto a otros paises
productores de café. Ademas, “los productores generan un comercio total de 170 mil
millones de euros anuales ($ 644986 millones de pesos), pero obtienen una ganancia
inferior al 10%” (Gémez, 2019, p. 3). También, Prasad (2019) citando a José Sette director
ejecutivo de la Organizacion Internacional del Café (OIC) expresé que “la industria
mundial del café tiene unos ingresos anuales de mas de US200000 millones y de ese
monto, solo US20000 millones llegan a los paises productores y, en ultima instancia,
menos del 10% a sus agricultores” (parr. 14).

Lo anterior deja en evidencia las grandes dificultades que presentan los caficultores
para el sostenimiento del proceso de produccidn y para garantizar que este sea rentable y
sostenible en el tiempo. En los paises desarrollados la se presenta la situacidn contraria,
puesto que logran la transformacion y le ponen un valor agregado a este commodity
producido por los paises en via de desarrollo. Sin embargo, la debilidad actual y la
inestabilidad en el precio mundial del café seco estd causando dificultades y carencias a
muchos de estos paises, especialmente a los agricultores que lo producen. Para Tran (2007)
“hay una gran brecha entre la obtencion de beneficios econémicos de los paises productores
de café, sobre todo en las zonas en desarrollo, y las ventas al por menor de café en el
mundo, de los cuales los paises industrializados tienen la mayor cuota” (p. 4).

6.3 EL SECTOR CAFETERO A NIVEL NACIONAL

Conjuntamente con la produccion de industrias extractivas y la industria
manufacturera y el sector agropecuario histéricamente ha liderado las exportaciones de
Colombia. De acuerdo con la informacion de exportaciones procesada por el DANE y la
DIAN, en mayo de 2019 las exportaciones de combustibles y productos de las industrias
extractivas participaron con 59,9% del valor FOB total de las exportaciones; asi mismo,
agropecuarios y manufacturas con 18,5% cada uno, esto sumado a que el sector contribuyd
en el primer trimestre del 2019 en 14 billones de pesos al PIB nacional y ademas la

agroindustria da sustento a muchisimas familias en el pais. (Delgado, 2019, parr. 2).
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Asi se demuestra la relevancia que tiene el sector cafetero en el pais, toda vez que
hace parte del motor o fuerza de la economia y el desarrollo del campo y del sector rural, en
general, requerido para el sustento de muchas familias colombianas. De ahi, la necesidad de
ir en busqueda del aumento de su competitividad mediante el analisis, la gestion y la
evaluacion de la CS del proceso de produccion de café seco convencional, por medio de la
implementacion del modelo SCOR. De acuerdo con la FNC (2014):

El café es el cultivo nacional por excelencia y se encuentra ubicado a lo largo y
ancho de las montafias colombianas. El area sembrada es de 948 mil hectareas
aproximadamente, lo cual corresponde al 19% del &rea agricola, ubicadas en fincas (zonas
de cultivo) que abarcan 3,1 millones de hectareas; es decir, las fincas cafeteras ocupan el
66% del area cultivada en el pais (5 millones de hectareas aproximadamente). (p. 13)

Adicionalmente, es el producto con la mayor participacion entre los diferentes
cultivos registrados, lo que demuestra su importancia en el sector agricola colombiano y la
relevancia que tiene para el sector rural en particular. Segun la misma FNC (2014):

En Colombia, el café es cultivado en 22 departamentos y en mas de 590 municipios.
En estas regiones los productores son propietarios de cultivos con areas de menos de 5
hectareas y los cuales comprenden el 72% del &rea cultivada en el pais y responden por
70% de la produccion cafetera nacional. (p. 13)

Con base en lo anterior, se hace relevante hacer un estudio de caso en una finca
productora de café seco convencional (Finca La Alicia), que propenda a gestionar
adecuadamente su CS y a encontrar oportunidades de mejoramiento, las cuales hagan que
este tipo de organizaciones sean mas competitivas en el mercado nacional e internacional.
El sector cafetero no solo es una columna fundamental y un potente motor de la economia
del pais, sino que es también garantia de estabilidad y paz social, pues ha logrado durante
muchos afios generar empleos y beneficios econdémicos para cientos de miles de familias
colombianas, lo que ha mitigado la pobreza y la vulnerabilidad, a pesar de la inestabilidad
del sector.

La importancia del sector cafetero en el pais puede valorarse desde estos
indicadores: materia de empleo, exportaciones, PIB y valor de la produccion (rubros

esenciales para el desarrollo social y economico del pais), Ademas puede ser medida por el
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costo de oportunidad de la caficultura, es decir, lo que la nacion perderia si desapareciera la
caficultura, la cual es de creciente valor agregado. (FNC, 2013 como se citd en Alvarez et
al., 2019, p. 3)

El proceso de produccién de café en Colombia puede llegar a generar cerca de 800
mil empleos directos en el sector rural (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural,
MADR); corresponde al 32% del empleo u ocupacién de las actividades agricolas (2.5
millones de empleos), 23% del &mbito agropecuario (3.5 millones de empleos) y 17.4% de
todo el empleo rural (4.6 millones de empleos, DANE, 2013). Ademas del empleo directo,
la caficultura ocupa a personas en toda la CS, en comercializacion, trilla, transporte,
industrializacion y exportacion. Segun la FNC (2014) “el empleo que genera la caficultura
es 3.5 veces el empleo creado por los cultivos de arroz, maiz y papa juntos, y cerca de 10
veces el que genera el cultivo de palma africana y caucho juntos” (p. 13). Por eso, el
empleo que genera el sector cafetero contribuye a reducir la pobreza, distribuir el ingreso
en la poblacién rural y dinamizar la economia en general.

En suma, se puede decir que mas de 550 mil familias dependen directamente del
café en el pais. EI 96 % de los productores son pequefios y en promedio tienen 1.3
hectéreas de café. En total, en Colombia hay aproximadamente 903951 hectareas de café,
repartidas en 664062 fincas, que se encuentran en 22 de los 32 departamentos. Lo anterior
indica que mas del 25% de la poblacion rural es cafetera. Sumado a esto, “el sector
cafetero aport6 22% del PIB agricola al cierre de 2017 y aport6 12% del PIB agropecuario
al cierre de 2017” (FNC, 2017 como se citd en Gonzalez, 2019, parr. 5).

De acuerdo con la informacion de la Federacion Nacional de Cafeteros, el sector del
café en Colombia es sin duda uno de los principales sectores de la economia nacional,
aporta 22% del PIB agricola'y 12% del PIB agropecuario. En 2018 se produjeron 13,6
millones de sacos, de los cuales se exportaron 12,8 millones de sacos del total de la
produccion. (Gonzalez, 2019, parr. 1)

En la actualidad, el sector cafetero colombiano ha tenido marcados altibajos e
inestabilidad generalizados por cuenta de la volatilidad en los precios internacionales del
grano. Los datos mas recientes de la Federacion Nacional de Cafeteros (FNC) indican que:

i) la produccion sumd 13.8 millones de sacos al termino del afio cafetero 2017-2018
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(reduciéndose un -3.3% anual); ii) el valor de la cosecha borde6 los $6.5 billones (0.7% del
PIB); y iii) el precio interno repuntd a niveles de $800000/carga en octubre de 2018 (vs.
$735000/carga promedio en lo corrido del afio a octubre de 2018). (Clavijo, 2018, parr. 1)

Figura 6.Balance cafetero a nivel mundial

(Millones de sacos de 60kg)
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El afio 2019 a la larga no fue tan negativo para el sector cafetero a nivel nacional,
pes de acuerdo con el informe de la FNC, la cosecha de café llegd a 14.8 millones de sacos
0 bultos, que corresponde a un volumen de produccién 9% mayor al que se tuvo en 2018 y
del cual no se tenia registro desde hace mas de 25 afios (Revista Dinero, 2020). Esto se
debe a que con cada vez mas frecuencia los mercados internacionales solicitan café suave y
de la mejor calidad. Por ende, desde las fincas productoras de café se deben seguir
garantizando los estandares minimos de calidad y generar nuevas acciones mediante la
implementacion de nuevos modelos, que permitan cumplir con los requisitos cada vez mas

exigentes del mercado global.
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6.4 ORGANIZACION OBJETO DE ESTUDIO

La organizacion objeto de estudio es una finca que se encuentra ubicada en el
municipio de Santuario, Risaralda, localizado en la vertiente oriental del Cerro Tatamé, con
alturas que van desde los 990 m.s.n.m. hasta los 3800 m.s.n.m. Es un sector que
corresponde a ecosistemas de paramo, tiene una extension de 226 km?, su cabecera
municipal se encuentra a una altura de 1575 m.s.n.m. y representa el 5.5% del area del
departamento. Cuenta con el corregimiento de Peralonso, la Marina y Pueblo Vano, es un
municipio conformado por 38 veredas, tiene una poblacion rural de 8453 personas y una
densidad poblacional de 69.56 personas/km?. (Equipo técnico RED ORMET, 2016, p. 4)

El municipio de Santuario en Risaralda hace parte de la subregion 11 del
departamento, la cual representa el 28% del area total, que se caracteriza por tener como
referente para su planificacion ambiental los rios Risaralda y Opirama. La actividad
agricola asociada tradicionalmente a este es la caficultura. (Equipo técnico RED ORMET,
2016, p. 4).

Las actividades econdmicas que mas valor agregado aportan al municipio son el
cultivo de café, con 39.1 MM de pesos corrientes (26%); hoteles, restaurantes y bares, con
16.9 MM de pesos corrientes (11%) y los servicios a las empresas, con 14.8 MM de pesos
corrientes (10%).La produccién pecuaria y la caza representan el 8% y los cultivos de otros
productos agricolas el4%, de un total de 150 MM de pesos del valor agregado municipal.
(Equipo técnico RED ORMET, 2016, p. 4)

Especificamente, la finca seleccionada se encuentra en el distrito La
Esmeralda, en la vereda Calichal, a 6 km aproximadamente al occidente del municipio de

Santuario, como se evidencia en las siguientes figuras.

Figura 7.Mapa geografico de la organizacion (finca) objeto de estudio
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Fuente: (SICA, 2019)
Figura 8.Mapa geogréfico de la organizacién (finca) objeto de estudio

L

Fuente: (SICA, 2019)
En las figuras anteriores las zonas delimitadas con el color purpura corresponden a

la finca La Alicia. Esta tiene un &rea de terreno de aproximadamente 49.56 hectéreas, es
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decir, 495900 m2, lo cual corresponde a 77.48 cuadras de terreno. Del total del terreno se
tiene cultivado café en 42.33 hectéreas (Informacidn recolectada a partir del SICA, de la
FNC en 2019), en las que se tienen aproximadamente 251668 arboles de café o unidades
productivas (SICA, 2019). El café cultivado corresponde a café tipo ardbico, de variedades
catimor, principalmente, supremo y castilla. Es una organizacion que tiene mas de 30 afios
de experiencia en el proceso de produccion de café seco convencional y cuenta con
caracteristicas y cualidades similares al promedio nacional, lo que la hace propicia para el

propdsito de la investigacion y la aplicacion del caso de estudio.
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7 OBJETIVOS
7.1 OBJETIVO GENERAL

Analizar, bajo el modelo SCOR, la cadena de suministro del proceso de produccion

de café seco y su contribucion al mejoramiento de la competitividad.
7.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar, bajo el modelo SCOR, la cadena de suministro del proceso de
produccidn de café seco en la finca La Alicia de Santuario, Risaralda.

2. Valorar los procesos de la cadena de suministro, bajo las métricas del modelo
SCOR, en la produccién de café seco en la finca La Alicia de Santuario,
Risaralda.

3. Realizar propuestas de mejoramiento a los cuellos de botella encontrados en la
implementacion de modelo SCOR, en el proceso de produccion de Cafe seco, en

la finca la Alicia, Santuario Risaralda.
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8 METODOLOGIA

La importancia de la metodologia de una investigacion se basa en determinar y
planificar la manera en que se van a recolectar los datos y la informacidn necesarios para
alcanzar los objetivos o probar las hipotesis previamente establecidas. Esta otorga, ademas,
la posibilidad de precisar el alcance del estudio, asi como también genera la seleccion de las
unidades de observacion y la ejecucion del estudio (Ponce y Pasco, 2015).Con la finalidad
de dar cumplimiento a los objetivos planteados inicialmente, se propone un estudio de caso

transeccional o transversal, teniendo un alcance descriptivo y exploratorio.
8.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

La investigacion fue efectuada a través de un tipo de enfoque mixto (analisis
cuantitativo y cualitativo) con el propdsito de definir, analizar, medir y gestionar la CS del
proceso de produccion de café en la finca La Alicia.

De acuerdo con Ponce y Pasco (2015) “el enfoque mixto combina ¢ integra tanto el
andlisis cuantitativo, como el cualitativo, lo que permite compensar las desventajas propias
de un solo enfoque y potenciar la rigurosidad de la investigacion” (p. 45).Esto proporciond
mayores herramientas para el analisis y el estudio de la CS en la finca en cuestion,
generando un estudio mas integral y completo.

Se eligi6 un tipo de enfoque mixto debido a que este otorga mayor amplitud,
profundidad, diversidad, riqueza interpretativa y sentido de comprension; en este caso
especifico, sobre la CS del proceso de produccion de café seco La Alicia, logrando con esta
investigacion una mayor integralidad que permitiera cumplir con los diferentes objetivos
especificos establecidos inicialmente, los cuales tuvieron un enfoque tanto cualitativo como
cuantitativo. A nivel general, la investigacion mixta aumento la posibilidad de ampliar las
dimensiones y los aspectos del proyecto de investigacion, al igual que la capacidad de

comprension del fendbmeno de estudio.
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8.2 ESTRATEGIA DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion tuvo el proposito de analizar la CS en el proceso de
produccidn de café seco de la organizacion La Alicia, asi como proponer acciones de
mejora en la préctica, de acuerdo con los cuellos de botella y brechas que se evidenciaron
en la implementacion de la metodologia; por lo que la presente pesquisa se efectu
mediante el estudio de caso, “el cual estd orientado a la comprension de un fendémeno
dentro de su propio contexto” (Ponce y Pasco, 2015, p. 47).

Segln Hernandez et al. (2006) los estudios de caso “constituyen estudios pre
experimentales y no experimentales, que pueden utilizar métodos cualitativo, cuantitativos
o mixtos”. Lo anterior quiere decir que el estudio de caso pudo ser aplicado en el presente
trabajo, toda vez que se adecuaba a los propdsitos de este; y, a su vez, permitid tener un
enfogue mixto (cuantitativo-cualitativo), el cual resulté fundamental para el cumplimiento
de los objetivos. Este fue aplicado, ademas, porque se llevo a cabo un analisis a una
organizacion especifica (unidad de analisis), de un sector y tipo de cultivo en concreto, con
la finalidad de conocer su entorno, contexto, actores de la CS y como se efectuaba la
gestidn de esta por el duefio de la empresa y sus colaboradores.

Como lo refirieron Ponce y Pasco (2015), “los estudios de caso también se realizan
en los contextos en los que ocurre ordinariamente el fendmeno organizacional estudiado.
Sin embargo, su duracion es mucho mas extensa (pueden involucrar varias semanas 0
incluso meses)” (p. 47). Esto es debido a que se implementan multiples herramientas y
mecanismos (tanto cuantitativos como cualitativos) para la recoleccion de la informacién
de una gran variedad de actores clave dentro del estudio. Para este caso, fueron los actores
de la CS de la produccién de café en la finca La Alicia.

8.3 HORIZONTE TEMPORAL DE LA INVESTIGACION

La temporalidad del estudio de caso fue transeccional o transversal, puesto que
permitio recopilar datos e informacion en un solo momento, en un tiempo determinado. El
proposito fue describir y caracterizar variables y analizar su alcance e interrelacion en un

momento determinado (Hernandez et al., 2006).
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Como sefialaron Ponce y Pasco (2015), “los estudios transversales son los que se
utilizan para cuando la recoleccion dela informacion se realiza en un solo periodo de
tiempo. Estos estudios solamente proporcionan informacion de la organizacion
correspondiente al momento en que fueron realizados” (p.49). “De igual manera, podria
decirse que la realidad percibida en estas mediciones es mas fotografica que
cinematografica” (Ponce y Pasco, 2015, p. 49). Es importante sefialar que la gran mayoria

de estudios en la disciplina son transversales, pues se efectian en tiempo presente.

8.4 TECNICASY HERRAMIENTAS PARA LA RECOLECCION DE LA
INFORMACION

Las técnicas, herramientas y mecanismos para la recoleccion y obtencion de la
informacidén y el cumplimiento de los objetivos propuestos, fueron desagregados segun los

objetivos especificos, descritos a continuacion.

8.4.1 Para alcanzar el primer objetivo especifico, se propuso la siguiente
metodologia

La CS del proceso de produccion de café seco de la finca La Alicia fue definida
implementando la estructura y configuracion del modelo SCOR (Figura 9), que consistia en
determinar los cinco procesos principales de gestion: planificacion (plan),
aprovisionamiento o abastecimiento (source), manufactura o produccion (make),
distribucion (deliver) y devolucion o retorno (return). Con este modelo se identificaron los
agentes y actores involucrados, como proveedores de los insumos, proveedores agricolas,
comercializadores, industriales y consumidores; y se mostraron el funcionamiento del

sistema y las diversas interacciones entre estos.
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Figura 9. Modelo SCOR
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Fuente: (APICS, 2017)
Adicionalmente, se mostraron los tres niveles de detalle de proceso que tendria la
CS del proceso de produccidn de café seco de la organizacion objeto de estudio; para ello
se utilizé la Figura 2. En el primer nivel se definieron los procesos administrativos que se
llevaban a cabo en la CS (enumerados en el parrafo anterior):
e En la planeacion se identificaron los requisitos de compra, obtencién de
insumos, produccién y despacho en el proceso de produccion de café seco.
e El aprovisionamiento identificd los procesos necesarios para satisfacer la
demanda de los insumos, materia prima, equipos y talento humano
requeridos para el proceso de produccion de café seco, de acuerdo con la
planeacion realizada.
e En el proceso de produccion se relacionaron los procesos de transformacion
de la materia prima segun el proceso de produccion de café seco y de

acuerdo con las necesidades del mercado.

69



e Ladistribucion debi6 incluir los procesos que se llevaban a cabo para la
adquisicion de los productos transformados por el cliente, teniendo en

cuenta el proceso y alcance de produccion de café seco de la finca.

e En la devolucién se identificaron los procesos y mecanismos utilizados para

determinar la calidad del café entregado y los beneficios otorgados por la

excelencia del producto al momento de la distribucién o venta.

e Paradesarrollar el segundo nivel, se analizo el flujo de cada una de las fases

del proceso de produccion de café seco de la finca La Alicia a lo largo de

toda la CS, y se identificaron las posibles categorias como organizacionales.

Por medio del tercer nivel, propuesto por el modelo SCOR, se efectud la

descripcion del flujo de informacidn que se presento6 en la CS del proceso de produccion de

café seco, identificando el desempefio de cada uno de los actores y agentes relacionados.

No obstante, el cuarto nivel no se considero en el desarrollo del presente trabajo, pues este

hace referencia a la implementacion de las mejoras; dicha actividad depende directamente
de la responsabilidad de los agentes, duefios o gerentes de la organizacion. Aun asi, se
hicieron recomendaciones y se generaron acciones practicas de mejoramiento, de acuerdo

con los resultados obtenidos posteriormente a la aplicacion de las métricas propuestas por

el modelo SCOR.

Tabla 4. Niveles del proceso SCOR

Niveles

Descripcion

Nivel |

En este nivel se define el alcance y contenido del
SCOR-model (1), se analizan las bases de
competicidn y se establecen los objetivos de

rendimiento competitivo.

Nivel 11

Se consideran 26 categorias de procesos clasificadas
asi: cinco a plan, tres a aprovisionamiento, tres a
manufactura, cuatro a distribucion, seis a
devolucidn (tres de aprovisionamiento y tres de

distribucion), y cinco a apoyo (Enable). Las cinco
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primeras son tipo planificacion, las 16 intermedias

son tipo ejecucion y las cinco Gltimas son tipo apoyo.

Las enabling dan apoyo a las planning y executing:

preparan, preservan y controlan el flujo de

informacidn y las relaciones entre los otros procesos.

Nivel 111

En el tercer nivel se representan los distintos
procesos de la CS de manera mas detallada,
descomponiendo las categorias en elementos de
procesos.

Fuente: elaboracion propia con base en APICS (2017) y Calderdn yLario (2005)
8.4.2 Para el segundo objetivo especifico, se implementd la siguiente metodologia

Para efectuar la identificacion de los procesos fue necesario valorar y cuantificar
previamente los indicadores 0 métricas de desempefio (KPI'S, Key Performance
Indicators) desarrollados por Supply Chain Council [SCC] (APICS, 2017). Estos

indicadores permitieron medir el desempefio de la CS en cada uno de sus niveles a travées de

los cinco procesos basicos (planeacion, aprovisionamiento, fabricacién, entrega y retorno);

para este fin, se implementd la Tabla 4, que ayudé a identificar la medicion de cada

indicador o métrica. Se aclara que se aplicaron solo los indicadores inherentes al proceso.

Tabla 5. Métricas del modelo SCOR

CONFIABILIDAD

RL 1.1  Cumplimiento perfecto de la orden

RL. 2.1 - % Pedidos entregados en su totalidad

RL. 3.33 - Exactitud del producto entregado

RL. 3.35 - Exactitud en la cantidad entregada

RL. 2.2 - Ejecucion de la entrega al cliente en la fecha acordada

RL. 3.32 - Cumplimiento de entrega al cliente en el momento acordado

RL. 3.34 - Exactitud en el lugar de entrega

RL. 2.3 - Documentacién exacta

RL. 3.31 - Precisién en la documentacion
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RL. 3.43 - Precision en otros documentos requeridos

RL. 3.45 - Exactitud en los documentos de pago

RL. 3.50 - Precision en los documentos enviados

RL. 2.4 - Perfecta condicion

RL. 3.12 - % de instalaciones perfectas

RL. 3.24 - % de 6rdenes/lineas recibidas libres de dafios

RL. 3.41 - 6rdenes entregadas libres de dafios

RL. 3.42 - 6rdenes entregadas libre de defectos

RL. 3.55 - Garantias y devoluciones

SENSIBILIDAD

RS. 1.1 - Cumplimiento en el tiempo de ciclo de la orden

RS. 2.1 - Procedencia en el tiempo de ciclo

RS. 3.8 - Tiempo autorizado para el pago del proveedor

RS. 3.35 - Procedencias identificadas en el tiempo del ciclo de suministro

RS. 3.107 - Tiempo de ciclo en la recepcion de producto

RS. 3.122 - Programacion del tiempo de ciclo en la entrega del producto

RS. 3.125 - Seleccion de proveedor y negociacion en el tiempo de ciclo

RS. 3.139 - Transferencia del producto en el tiempo de ciclo

RS. 3.140 - Verificacién del producto en el tiempo de ciclo

RS. 2.2 - Elaboracion del tiempo de ciclo

RS. 3.33 - Finalizacién en la ingenieria de produccion en el tiempo de ciclo

RS. 3.49 - Material emitido en el tiempo de ciclo

RS. 3.101 - Produccién y evaluacién en el tiempo de ciclo

RS. 3.114 - Producto terminado liberado para entregar en el tiempo de ciclo

RS. 3.123 - Programacion de las actividades de produccion en el tiempo de ciclo

RS. 3.128 - Etapa de producto terminado en el tiempo de ciclo

RS. 3.142 - Tiempo de ciclo de empaque

RS. 2.3 - Tiempo de ciclo de entrega

72



RS. 3.16 - Tiempo de ciclo de cargas

RS. 3.18 - Tiempo de ciclo de 6rdenes consolidadas

RS. 3.46 - Tiempo de ciclo de producto instalado

RS. 3.51 - Tiempo de ciclo en la carga de producto y en la generacién de documentos

de envios

RS. 3.102 -Tiempo de ciclo de recepcién y verificaciéon del producto por el cliente
RS. 3.110 - Tiempo de ciclo en la recepcion del producto por parte del proveedor o

de la elaboracion

RS. 3.111 - Tiempo de ciclo en la recepcion, configuracion, entrada y validacion de

la orden

RS. 3.116 - Tiempo de ciclo en la reserva de recursos y la entrega determinada

RS. 3.117 - Tiempo de ciclo en la ruta de entregas

RS. 3.120 - Tiempo de ciclo de programacion instalada

RS. 3.124 - Tiempo de ciclo en la seleccion de operadores y tarifas de entregas

RS. 3.126 - Tiempo de ciclo en el envio de productos

RS. 2.4 - Tiempo de ciclo en la entrega al por menor

RS. 3.17 - Tiempo de ciclo en la caja

RS. 3.32 - Tiempo de ciclo en llenar el carrito de compras

RS. 3.34 - Tiempo de ciclo en la programacion en la generacién de stock

RS. 3.97 - Tiempo de ciclo en la seleccion de producto desde la trastienda

RS. 3.109 - Tiempo de ciclo en la recepcion de producto en la tienda

RS. 3.129 - Tiempo de ciclo de las existencias en la estanteria

RS. 2.5- Tiempo de ciclo de retorno

AGILIDAD

AG. 1.1 - Flexibilidad de la CS

AG.2.1 - Flexibilidad en el proveedor

AG.2.2 - Flexibilidad en la elaboracion

AG.2.3 - Flexibilidad en la entrega
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AG.2.4 - Flexibilidad en la devolucion al proveedor

AG.2.5 - Flexibilidad en la entrega de la devolucion

AG.1.2 - Adaptabilidad en la cadena de suministros

AG.2.6 - Adaptabilidad del proveedor

AG.2.7 - Adaptabilidad en la elaboracion

AG.2.8 - Adaptabilidad en la entrega

AG.1.3 - Riesgo del valor total (VaR)

AG.2.9 - Calificacion en el riesgo del proveedor/cliente/producto

AG.2.10 - Valor del riesgo en la planeacién

AG.2.11 - Valor del riesgo del proveedor

AG.2.12 - Valor del riesgo de la elaboracion

AG.2.13 - Valor del riesgo en la entrega

AG. 2.14 - Valor del riesgo en la devolucion

AG. 2.15 - Tiempo de recuperacion (TTR)

CO.1.1 - Administracion de los costos de la CS

COSTOS

CO0.2.1 - Costo de planificacién

C0.3.1 - Costo de planificar la CS

C0.3.2 - Costo de planificar los proveedores

C0.3.3 - Costo de planificar la elaboracion

CO. 3.4 - Costo de planificar la entrega

C0.3.5 - Costo de planificar la devolucion

C0.2.2 - Costo de proveer

C0O.3.6 - Costo de autorizar el pago a los proveedores

C0.3.7 - Costo de recibir los productos

C0.3.8 - Costo de programar la entrega de los productos

C0.3.9 - Costo de transferencia de productos

C0.3.10 - Costo de verificar el producto

C0.2.3 - Costo de produccién
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CO0.3.11 - Costo directo de materiales

C0.3.12 - Costos indirectos relacionados a la produccion

C0.3.13 - Costo directo de mano de obra

C0O.2.4 - Costo de entrega

CO0.3.14 - Costo de administracion de 6rdenes

C0.3.15 - Costo de entrega de 6rdenes

C0.2.5 - Costo de devolucién

C0.3.16 - Costo de devolver al proveedor

C0.3.17 - Costo de entregar la devolucion

C0.2.6 - Costos de mitigacion ($)

C0.3.18 - Riesgo de costo de mitigacion de planificar

C0.3.19 - Riesgo de costo de mitigacion de proveer

C0.3.20 - Riesgo de costo de mitigacion de elaboracion

C0.3.21 - Riesgo de costo de mitigacion de entrega

C0.3.22 - Riesgo de costo de mitigacion de devolucién

CO.1.2 - Costo de los bienes vendidos

CO0.2.7 - Costo directo de mano de obra

C0.2.8 - Costo directo de materiales

C0.2.9 - Costos indirectos relacionados a la produccion

EFICIENCIA DE LA GESTION DE ACTIVOS

AM.1. - Tiempo de ciclo efectivo

AM.2.1 - Dias de ventas pendientes

AM.2.2 - Inventario de dias de suministro

AM.3.16 - Inventario de dias de suministro para materia prima

AM.3.17 - Inventario de dias de suministro (WIP)

AM.3.23 - Dias de suministro de reciclaje

AM.3.28 - Porcentaje de inventario defectuoso

AM.3.37 - Porcentaje de exceso de inventario
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AM.3.44 - Porcentaje de inventario inservible (MRO)

AM.3.45 - Inventario de dias de suministro para bienes terminados

AM.2.3 - Dias excepcionales por pagar
AM.1.2 - Retorno de activos fijos de la CS
AM.2.4 - Ingresos de la CS

AM.2.5 - Activos fijos de la CS

AM.3.11 - Valor de activos fijos (entrega)

AM.3.18 - Valor de activos fijos (elaboracion)

AM.3.20 - Valor de activos fijos (planificar)

AM.3.24 - Valor de activos fijos (devolucion)

AM.3.27 - Valor de activos fijos (proveer)
AM.1.3 - Retorno de capital de trabajo

AM.2.6 - Cuentas por pagar (deudas pendientes)

AM.2.7 - Cuentas por cobrar (ventas pendientes)
AM.2.8 — Inventario

Fuente: (APICS, 2017)

8.4.3 Con relacion al tercer objetivo especifico, se implementd la siguiente

metodologia

e Para el cumplimiento de dicho objetivo, se efectuaron los siguientes
procesos:

e Proponer acciones de mejoramiento con base en los resultados
evidenciados posteriormente a la identificacion, el analisis y la
configuracién de la CS de La Alicia.

e Identificacion y determinacion de las posibles causas por las cuales
dichas métricas presentaron rendimiento o valoraciones por debajo de lo
esperado.

e Validacion de los resultados obtenidos después dela aplicacion de las

métricas propuestas por el modelo SCOR.

76



Definicion y generacion de estrategias o acciones de mejoramiento con
el propdsito de optimizar las métricas evaluadas que presentaran menor

rendimiento.
9 RESULTADOS

Identificar, caracterizar y configurar la CS del proceso de produccion de
café seco en la finca La Alicia.

Aplicar las métricas del modelo SCOR que sean mas pertinentes a la CS
del proceso de produccion de café seco en la finca La Alicia.

Evaluar y determinar el rendimiento de las métricas aplicadas a la CS del
proceso de produccion de café seco en la finca La Alicia.

Proponer y generar estrategias y acciones de mejoramiento de acuerdo
con las métricas que presenten menor rendimiento en el proceso de
produccién de café seco en la finca La Alicia.

Determinar como la implementacion del modelo SCOR sobre el proceso
de produccion de café seco contribuye al mejoramiento de la

competitividad de la finca La Alicia.

IDENTIFICACION DE LA CS BAJO EL MODELO SCOR

Para responder al primer objetivo especifico propuesto en el presente trabajo de

investigacion, fue necesario identificar, caracterizar y configurar la CS bajo la metodologia

priorizada y escogida para efectuar la gestion logistica de esta en el proceso de produccion

de café por parte de la finca La Alicia. A pesar de ello, dicha organizacion no tenia los

diferentes procesos, actividades y tareas claramente definidos, identificados y descritos; por

lo que tampoco estaban establecidos sus procesos logisticos ni se efectuaba la gestion de la
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CS. No obstante, por medio de una observacion estructurada y un andlisis exhaustivo, se

identifico el proceso logistico actual de la finca, el cual se manifiesta en la Tabla 6; esto

teniendo en cuenta el seguimiento efectuado a la organizacion objeto de estudio e

incluyendo la informacidn recolectada por parte de los trabajadores, como se puede ver a

continuacion

Tabla 6. Proceso logistico actual de la finca La Alicia

Proceso: logistico.

Propésito: producir café con altos estandares de calidad, propendiendo por la sostenibilidad y la rentabilidad en el

cultivo de este.

Responsable: duefio y director de la organizacion.

Proveedor

Gestion de
materiales/entradas

Gestion de la produccion

Distribucién/Salidas

Clientes

Compra de
insumos y

equipos

*Seleccion de
proveedores.*Orden
de compra y factura

de compra.*

Controlar las

compras.

* Germinar granos -
nacimiento de chapola-se
trasplanta.* Cinco meses

después se planta en el lote a
ser cultivado.* Proceso de
fertilizacion y limpieza por un

promedio de 18 a 24

meses.*Proceso de fumigacion
seglin sea requerido.* Proceso
de recoleccion de granos
maduros.* Despulpe y
transformacion del café cereza
a café verde.* Proceso de

lavado y secado.

*Seleccion y
empacamiento del
café seco en los
correspondientes
Sacos 0
costales.*Transporte
del café empacado y
vendido a las
compras de café o
cooperativas

correspondientes.

* Recepcion y
verificacion de la
calidad del café
por parte de los

compradores.

*Gestion y
organizacion de
stock*Logistica

*Almacenamiento de
insumos y
equipos.*Calculo de
necesidad de

insumos y equipos

*Custodia de las existencias. *
Entrega de insumos y equipos
con exactitud para realizar las
diferentes actividades.
* Verificacion del adecuado

uso de los insumos y equipos.

*Almacenamiento de
café seco y empacado
en las bodegas.

*Evaluacion de
calidad del café a

comprar.
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para las diferentes
actividades.

- . * Almacenamiento
*Solicitud/pedidos d J |
e acuerdo con e

de insumos y equipos . *Almacenamient
) o ) orden cronolégico de
de manera telefénica | * Distribucion de insumos. . o de café
. L la produccién.
y presencial. * Utilizacion de productos. . comprado y
*Cuidados
* Producto evaluado.

] especificos al café
terminado.
seco almacenado.

*Informacién/espaci

o0 de negociacién con

proveedores. * *Contacto rapido y sin )
. ] *Procesamiento de la o
Informacion de contratiempos. *Servicio de
. o ) ) . orden. * N
Mercadeo/servici actividades *Busqueda de mejores precios . facturacion y
) ] Entrega de mercancia L
o al cliente comerciales. del mercado. ) realizacion de
. . en tiempos
* Cambios en el * Cargue de camiones-turbo . pago.
] ) ) establecidos.
precio. con el café vendido.

* Parametros de
control de defectos.

Fuente: elaboracion propia con base en informacion recolectada de la finca La Alicia

Con respecto a la tabla anterior, se puede decir que la recoleccién de la informacion
fue dificil, puesto que en la finca La Alicia no se tenian documentados los procesos,
actividades y tareas necesarios para la produccion de café, asi como de la gestion logistica
que esta efectuaba; por ello, para consolidar la informacion de sus procesos en general, fue
necesario realizar un analisis exhaustivo de estos directamente en la finca y con sus
colaboradores, a fin de diligenciar las diferentes variables, areas y/o aspectos que hacian
parte del proceso logistico de la organizacién. Ademas, se pudo evidenciar que esta carecia
de la estandarizacion y, por ende, de la medicién de sus diferentes procesos; y tampoco
tenia definidos los actores de la CS, haciendo mas dificil la comunicacion e interaccion
entre estos.

Es por eso que naci6 la necesidad de identificar, caracterizar y configurar la CS de
la finca La Alicia bajo la metodologia SCOR de SCC (APICS, 2017). Esta es una
herramienta que permite establecer una integracién interna en los eslabones de la CS,

implementar indicadores de medicion del desempefio, encontrar mejoras en la calidad y la
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entrega y optimizar la flexibilidad y los costes que implican todos los procesos de la CS de

un producto (Palomino et al., 2017); en este caso, es el café colombiano.

Teniendo en cuenta lo expuesto, se observa la CS de la finca La Alicia, bajo el

modelo SCOR.
Figura 10. CS, finca La Alicia
PROVEEDOR DEL )
PROVEEDOR PROVEEDOR PRODUCCION CLIENTE CLIENTE DEL CLIENTE
[ R
B s ot |
_ [
2 ] % | ‘; > . > 0
a >
g Proveedores e Finca Cligntes de! E
14 iniciales directos productora clientes o
E >
w N @
‘ MATERIA PRIMA PRODUCCION DE CAFE PRODUCTO TERMNADO
Aprovisionamiento | [ Distribucion [Aprmmmmn] [mwmmn} [Mnm] [ Distribusién ] Aprovisionamiento) AWMDK
=) | ==
[ Produccifn ][Dwuﬁxmm] [Dﬂohl:mqrs] [Plamficxmn] [Mu\mig"s] Aprovisionamients) - P—

Fuente: elaboracion propia con base en el modelo SCOR de APICS (2017)

La figura anterior evidencia la CS de la finca La Alicia bajo el modelo SCOR; esta

posee varios actores o agentes con los cuales tiene una relacién directa y un flujo de

informacion y de recursos, claramente identificados. Sin embargo, dichos actores no

estaban claramente definidos ni caracterizados, lo que era de gran importancia para

optimizar la interaccion y comunicacién entre estos.
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Por otra parte, la CS del proceso de produccion de café de la finca, de acuerdo con
el modelo SCOR aplicado, estaba compuesta por el proveedor del proveedor; asi, se
sefialaron varios actores: la Federacion Nacional de Cafeteros (FNC), por medio de su
organizacion adscrita, Alma Café (almacenes del café), y entidades privadas como Bayern,
Interoc, Diabonos, UPL, Syngenta, Gelm, Arista, SMC, Innovak, Presisagro, Cosmoagro,
Bass, Monsanto, Adama, Yara, Dupond, entre otros. Igualmente, se presentaron sus
proveedores: AlmaCafe, de Santuario, Risaralda; Tienda del Campo (principalmente); asi
como otras tiendas y abastecimientos del municipio, los cuales le garantizaban gran parte
de la materia prima y demas insumos requeridos para el proceso de produccion.

Asimismo, se describieron como clientes principales: la compra de café de los
Carmona, ubicada en el municipio de Santuario, asi como la Cooperativa del Café,
organizacion también adscrita a la FNC. Por otro lado, con relacion a los clientes de
clientes, se presentaron: la Trilladora Santa Teresita (Altamira Supremo) y la Cooperativa
de Cafeteros, con sede regional y nacional.

La interaccion y relacion entre los actores de la CS de la finca La Alicia se daba
desde el momento en que, a través del plan de compras y/o abastecimiento de la finca, se
iniciaba con la consecucién de la materia prima, insumos y equipos requeridos para lograr
producir café con altos estandares de calidad. Por ello, después de realizar la compra,
comenzaba el proceso de transformacion y utilizacion de estos, con la finalidad de alcanzar
el objetivo principal. Después se encontraban una serie de procesos y procedimientos al
interior de la organizacion, encaminados a realizar un proceso de produccién de café
eficazmente.

Para finalizar, después de cosechar y empacar su café, La Alicia lo almacenaba e
iniciaba el proceso de negociacién; después disponia llevarlo a alguno de los lugares
mencionados, donde normalmente se llevaba a cabo la venta de este. Con ello, se recibian
beneficios economicos, de acuerdo con el volumen y la calidad del producto vendido.
Posteriormente a la identificacion, caracterizacion y configuracion de la CS de la finca La
Alicia bajo el modelo SCOR, se realiz6 la valoracion de esta, utilizando las métricas

definidas por el modelo.
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9.2 IDENTIFICACION DEL PROCESO (NIVEL I)

Para la adecuada identificacion, analisis y configuracion de la CS, se tuvo como
base el modelo SCOR. Este se encuentra compuesto por cuatro niveles de desagregacion de
procesos Yy evaluacion, entre los que se tuvieron en cuenta los tres primeros, pues el cuarto
nivel del modelo SCOR esta relacionado con la implementacion de mejoras significativas,
las cuales son responsabilidad directa del duefio de la organizacion. La desagregacion por
medio de los primeros tres niveles de SCOR tenia el propdsito de brindarle a dicha
organizacion mecanismos, herramientas y maneras de optimizar y efectuar mas
eficientemente los diferentes procesos para la produccion de café, especialmente en al
ambito logistico.

Teniendo en mente lo descrito, en el nivel | del modelo se puede observar la
identificacion y caracterizacion de la CS y los agentes y actores involucrados por medio de
cinco procesos que describen el alcance y la configuracion de esta. La aplicacion de estos
dentro de La Alicia es analizada en la Tabla 7.

Tabla 7. Agentes involucrados en el nivel | del modelo SCOR

Proceso Definicién Actor involucrado

Es el proceso mediante el cual se determinan los

procedimientos y las actividades relacionadas con la o
L y ) o El propietario, asi como
Planificacion | operacidony manejo de la CS de la organizacion (finca La o )
o ) ) la direccion de la finca.
Alicia). Este proceso es realizado con el proposito de

aumentar la capacidad de oferta anualmente.

Hace alusion a los procedimientos y actividades para el
célculo de la necesidad, la programacion, la recepcion y el El propietario, la
Abastecimiento | almacenamiento de la materia prima y deméas insumos y direccion de la finca y el
equipos requeridos para el proceso de produccion de café en | jefe operativo de esta.

la finca La Alicia.

. . . » Direccion de la finca y
Se denomina produccion a las actividades de elaboracidn, . ] .
. . . L jefe operativo de esta; asi
Produccion | fabricacion y trasformacion de materia prima para obtener
. . . . como los demés
bienes o servicios. Para la finca La Alicia, este proceso esta )
trabajadores de la
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directamente relacionado con el cultivo, produccion y

cosecha del café arabigo.

organizacion,
distribuidos en diferentes
grupos, como agregados,

sembradores,
fumigadores, abonadores,
guadafieros, recolectores,

entre otros.

Distribucion

Son el conjunto de procedimientos y actividades asociadas a
la validacién, comprobacién y entrega de los sacos de café
comprometidos con la compra de café o la Cooperativa de
Cafeteros. De manera més general, se puede decir que son
las actividades que se realizan desde que el producto ha sido

elaborado por el fabricante hasta que ha sido comprado.

Direccion de la finca, jefe
operativo de esta y la
empresa contratada para
el servicio de transporte
del café vendido

(outsourcing)

Devoluciones

Hace referencia a la restitucion o devolucidn de los
diferentes productos por parte de los clientes, debido a
inconvenientes como vencimiento, presentacion, calidad,
expectativa esperada, etc. Con relacion a la finca La Alicia,
el proceso de devolucién no se da como en la mayoria de
organizaciones; esto es debido a que méas que presentarse
devoluciones, lo que se presenta es una disminucion de los
beneficios econémicos percibidos por el café vendido, a
causa de la entrega de café por debajo de los estandares de

calidad esperados por los clientes.

Clientes (compras de
café, cooperativas

cafeteras).

Fuente:

elaboracion propia con base en el modelo SCOR de APICS (2017)
Después de definir los principales procesos establecidos por el modelo SCOR —en

este caso, para La Alicia—, se caracterizaron los actores principales que hacian parte de la

CS de la finca, a fin de reconocer claramente como se llevaban a cabo estos procesos y

cudles eran los agentes con los que se tenia una relacion directa para lograr la produccion

de café. Ademas de ello, se propusieron y aplicaron las métricas de nivel | (Tabla 8), las
cuales son diagnosticos y valoraciones para el estado general de la CS de la organizacion.
Estas son conocidas como métricas estratégicas e indicadores clave de rendimiento, y
ayudan a establecer criterios realistas que apoyan los objetivos estratégicos de la empresa
(Jassir-Ufre et al., 2018)
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Tabla 8. Métricas del primer nivel del modelo SCOR

Atributos de
rendimiento

Confiabilidad

Sensibilidad

Agilidad

Costos

Activos

Exactitud del
producto
entregado (RL.1.1)

v

Tiempo de ciclo
para el
cumplimiento de
la orden (RS.1.1)

Aumento de la
adaptabilidad de
laCS (AG.1.1)

Baja
adaptabilidad de
laCS (AG.1.2)

Valor total de
riesgo (AG.1.3)

Costos totales de
la gestion de la
CS(CO.1.1)

Costo de los
bienes vendidos
(COGS)
(CO.1.2)

Tiempo de ciclo
de caja a caja
(AM.1.1)
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Rentabilidad de
los activos fijos v
dela CS
(AM.1.2)
Rentabilidad del
capital de
trabajo (AM.1.3)
Fuente: elaboracion propia con base en el modelo SCOR de APICS (2017)

v

Actualmente, la finca La Alicia no cuenta con gran variedad de indicadores que le
permitan medir y realizar una evaluacion a profundidad de la CS, asi como a los diferentes
procesos inmersos en esta y a la interaccion con sus actores, de acuerdo con las métricas
sugeridas por el modelo SCOR. Sin embargo, estos se analizaron segun las variables y los

valores establecidos por el duefio y director de la finca.
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Tabla 9. Indicadores actuales de la finca La Alicia

Categoria Métrica Valor Objetivo | Valor actual
— Exactitud del producto 0no 0
Confiabilidad entregado. (RL.1.1) 80-90% 80%
- Tlempo_de Ciclo para el 5 hrs, 30
Sensibilidad | cumplimiento de la orden 5 Hrs minutos
(RS.1.1)
Aumento de la adaptabilidad
de la cadena de suministro. 3% 0.5%
(AG.1.1)
- Baja adaptabilidad de la
Agilidad cadena de suministro. 2% 0.8 %
(AG.1.2)
Valor en riesgo total.
(AG.1.3) $ 150.000.000 | $193.500.000
Costos totales de la gestion
de la cadena de suministro. | $590.000.000 | $ 626.588.000
Costos (Co.1.1)
Costo de los bienes
vendidos (COGS) (CO.1.2) $1.320.000.00 | $1.100.000.00
Tiempo de ciclo de cajaa |5 meses, 21 dias |6 meses, 14 dias
caja. (AM.1.1)
Activos Rentabilidad de los activos
fijos de la cadena de $1.200.000 $ 1.099.995
suministro. (AM.1.2)
Rentabilidad del capital de
. 10.000. 400.000.
trabajo. (AM.1.3) $510.000.00 $400.000.00

Fuente: elaboracidn propia con base en informacion dada por la finca La Alicia

De acuerdo con los valores brindados por La Alicia, se pudo evidenciar que la finca

cumplia con los pardmetros o estimaciones de diferentes indicadores aplicados (Tabla 9). A

pesar de ello, algunos de los indicadores relacionados con la sensibilidad, la agilidad y los

costos presentaron desviaciones de cumplimiento con relacion a lo esperado, por lo que se

hallaron diferentes falencias por trabajar en la organizacion que, a su vez, generaban peso

sobre la importancia de aplicar el modelo SCOR en esta.

Con respecto a los indicadores y a la informacion sobre la CS de la finca La Alicia,

es importante mencionar que se contd con poca informacion, pues mucha de ella no se

encontraba documentada; esta fue suministrada por las personas que integraban la empresa.
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9.3 CATEGORIZACION DE LA CS DE LA FINCA LA ALICIA, BAJO EL
MODELO SCOR (NIVEL I1)

El nivel 11 del modelo SCOR diferencia las estrategias que se tienen en cuenta en el
nivel | del proceso (APICS, 2017), logrando desagregar y describir mas ampliamente cada
proceso, de acuerdo con su categoria o nivel, para efectuar la caracterizacion y
configuracién de la CS; por eso resulta necesario contrastar los procesos propuestos por el
modelo SCOR contra los que se realizan en la organizacion objeto de estudio, en este caso,
la finca La Alicia. Esto a fin de aplicar correctamente las métricas y generar mejoras
significativas (Calderon y Lario, 2005). La Tabla 10 muestra las categorias establecidas por
el modelo SCOR que fueron seleccionadas para la CS de La Alicia en el nivel 1l del

modelo.
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Tabla 10. Categorizacion de procesos para la finca La Alicia

Nivel 11

Planificacion

sP1: Planificacion de la cadena
de suministros

sP2: Planificacion
aprovisionamiento

sP3: Planificacion proceso

sP4: Planificacion distribucion

sP5: Planificacion devolucion

3
&

—

Abastecimiento

sS1: Producto en stock de la
fuente

sS2: Producto hecho a pedido de
la fuente

\

sS3: Fabricacion del producto
desde la fuente a la entrega del
pedido

3

inl

sM1: Hacer el inventario

sM2: Fabricar la orden

Produccion @> @> @>
sM3: Producir la orden
sD1: Entregar el producto
almacenado
sD2: Entregar productos
Distribucion L 22ricados bajo pedido

sD3: Ingenieria de distribucion
del producto ordenado

sD4: Entregar el producto al por
menor

Devoluciones

sSR1: Devolver producto
defectuoso al aprovisionamiento

sSR2: Devolver el producto
MRO

SR3: Devolver exceso de
inventario al aprovisionamiento

sDR1: Entregar producto
defectuoso

sDR2: Entregar el producto
devuelto

sDR3: Entregar exceso de
inventario

L

&
&

L

Fuente: elaboracion propia con base en el modelo SCOR de APICS (2017)

La finca la Alicia, como se observé en la anterior tabla, inicio con el proceso de

planificacion de toda la CS, como el aprovisionamiento, la planificacion de los diferentes
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procesos a desarrollar, la planificacion de la distribucion del café al momento de su ventay,
por ultimo, las devoluciones que se realizaron en la CS de la finca. Esta ultima se hace
desde la organizacion hacia los proveedores, no desde los clientes hacia la empresa, pues el
café vendido nunca es devuelto; no obstante, se pierden beneficios econémicos por
diminucion en su calidad.

Posteriormente, en el proceso de abastecimiento se encuentra el plan de compras y
adquisiciones, se hacen negocios, se genera un stock de lo comprado y se reparte segun las
necesidades de la finca. Este es utilizado y aprovechado despues, en el proceso de
produccion de café, el cual es el objetivo principal de La Alicia. Mas adelante, se entrega el
producto que haya sido negociado; el que no, se almacena hasta ser vendido, buscando
siempre los mejores precios en el mercado. Consecuentemente, se entrega el café restante y
se determinan los precios, teniendo en cuenta la base actual, ademas de la calidad (factor)
que presenta el café para la venta.

Segun lo anterior, el modelo SCOR cuenta con 26 categorias para la evaluacion del
nivel 11, de las que se tuvieron en cuenta 21, puesto que por sus caracteristicas son
adaptables al modelo operacional de la cadena logistica de la finca La Alicia (Tabla 10).
Como la organizacion objeto de estudio transforma directamente la materia prima, debe
contar con procesos claramente definidos, como la planificacién de todos los aspectos y
componentes de la CS y la planificacion de los procesos necesarios para la produccién de
café. Entre estos estan incluidos los procesos de abastecimiento o aprovisionamiento,
produccién o manufactura, distribucién y/o entregas y devoluciones, especialmente en lo

relacionado con las interacciones con los proveedores.
9.4 CONFIGURACION DEL PROCESO (NIVEL II1)

La finca La Alicia siempre ha propendido por expandirse a sus alrededores para
disminuir la cantidad de transportes entre una finca y otra; por ello, se ha visto unida de lote
en lote; ademas, con los actores de la CS con los que tiene una relacion directa —que estan
cerca o relativamente cerca—, pues queda a aproximadamente seis km de Santuario,
Risaralda, y a 70 km de Pereira, Risaralda. Estos son los lugares donde se encuentran

ubicados los proveedores de proveedores, clientes y clientes de clientes, con lo que se logra
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la disminucion de los recorridos entre un lugar y otro, tanto para el recibimiento de insumos
y materia prima como para la entrega y distribucion del café ya empacado y dispuesto para
la venta. La ubicacion de la finca, asi como de los principales actores de la CS, se puede

visualizar en la Figura 11.
Figura 11. Mapa geografico de la finca La Alicia

] Z .

=il Santuario -

Fuente: Google Maps
Los procesos del nivel 111 del modelo SCOR (Figura 12), describen los pasos que
permiten ser ejecutados en el nivel 11. La forma en la que esta secuencia es ejecutada,
influye en el desemperio del nivel anterior (Supply Chain Council - SCC, 2010).
En el tercer nivel del modelo SCOR, y segin Calderén yLario (2005), “se
representan los distintos procesos de la CS de manera més detallada descomponiendo las
categorias en elementos de procesos. Estos se presentan en secuencia ldgica (con

rectdngulos y flechas) con entradas y salidas de informacion y materiales” (p. 5).
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Figura 12.Diagrama de categorizacion del proceso logistico de la finca La Alicia
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Fuente: elaboracion propia con base en APICS (2017)

Al analizar el proceso explicado en la Figura 12, se puede determinar como los
inputs que ingresan a la CS son planeados y determinados desde un inicio por parte de la
finca; esta requiere de los diferentes insumos y materia prima para la produccion de café,
sin depender de la demanda de producto actual que se esté presentando, tanto a nivel
nacional como internacional. Esto se debe a que La Alicia trata de producir siempre a sus
maximos niveles, de acuerdo con su capacidad instalada y la extension de sus tierras.

Posteriormente al proceso de produccién del café por parte de la organizacion, este es



empacado por trabajadores y dispuesto para su distribucion o entregado, dependiendo de
los acuerdos a los que se llegue con la compra de café o la Cooperativa de Cafeteros de la
FNC para su venta. Después de dicha negociacion, el café es llevado hasta el lugar donde es
analizado aleatoriamente para determinar su factor, y con este se cuantifican y determinan
los beneficios econémicos extra, percibidos por la calidad que presente (outputs).

En la ilustracion anterior se puede observar el flujo de recursos, materiales e
informacidn entre los actores y agentes de la CS, los cuales fueron identificados y
caracterizados previamente; esto con la finalidad de reconocer el comportamiento de la CS
de La Alicia. Con base en ello, se pueden realizar diferentes proposiciones que vayan
encaminadas a optimizar procesos y mejorar eslabones, relaciones entre actores,
parametrizar procedimientos y actividades, y hacer mediciones en diferentes niveles, a fin
de tomar decisiones en tiempo real, de acuerdo con lo que esté sucediendo con la CS, sus

actores, el flujo de recursos y los procesos inmersos en esta.

9.5 PROPUESTA DE MEJORAMIENTO A LAFINCA LA ALICIA DE
ACUERDO CON EL MODELO SCOR

Dentro de su poco archivo y documentacion, La Alicia cuenta con la
implementacién de algunos indicadores de diferentes aspectos, con los que ha buscado
efectuar algun tipo de medicién y evaluacién de la finca, a pesar de que estos no son
suficientes para el nivel y la cantidad de subprocesos, procedimientos, actividades y tareas
que ejecuta a diario.

Asi, se presentaron dichas métricas en la Tabla 11, con el fin de mostrar lo que se
estuvo midiendo desde la organizacion, para hacer un analisis de estos factores y, después,
proponer indicadores para la medicion del desempefio (KPIs) en la finca, segun los
descritos por el modelo SCOR, y priorizarlos posteriormente para la configuracion,
caracterizacion, analisis, desagregacion y categorizacion de la CS de la organizacion. Esto
fue con el fin de fundamentar dichas métricas, que podrian ser de mucha utilidad en el

futuro cercano.
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Tabla 11. Indicadores procesos operativos, entre otros, de la finca La Alicia

Meétricas actuales aplicadas en la Finca la Aicia, Santuario Risaralda.

Areao Objetivo del Nombre del |Variables Indicador Periodicida
componente indicador indicador Valores meta d del Responsable
indicador
Definir la calidad de N° de proveedores . =
- - o Director y duefio
los proveedores a Evaluaciony | confiables/N° de de la finca la
través de la evaluacion| comprobacion proveedores 80% | 100% Anual alicia
periddicarealizadaa |de proveedores| evaluados a la fecha .
. (organizacion)
P los mismos X100
Logisticay
adquisiciones Cuantificar el nimero .
- % de insumos | . .
de insumos NUmero de insumos Director de la
comprados sin y productos ue presentan dafios/ Finca la Alicia
P con quep 90% | 100% | Semestral . y
defectos o imperfectos Total de Insumos Coordinador
imperfectos de P o y solicitados X100 Operativo
o dafios.
fébrica
Determinar los costos
a§00|ados para que !a Costos de Suma de tqdos los §80 720 Buefio y Director
finca pueda producir L costos asociados ala | Millone | Millone Anual .
. - produccién - . de laFinca
café convencional produccion de café S S
empacado
. Ndmero de arrobas
Conocer el nimero de .
. de café entregadas/
arrobas de cafe Total de arrobas de
Produccion | producidas en la finca Café sin café entreadas que 1000 1200 Anual Duefio y Director
la Alicia que bonificar 9 q Arrobas | Arrobas de la Finca
. presentaron
anualmente no estan I
. disminucion del
bonificando
factor
Determinar la
ift i | | Dif i L
i ?renCIagntre ¢ : grenmaen Produccion actual vs | 12000 | 13000 o .
café producido con nivel de L Anual Duefio de la finca
9 . - produccion esperada | Arrobas | Arrobas
relacion al café que se| produccién
esperaba producir
Identificar las
utilidades dadas plor la Utlr|ldad (_1e| $ ventas-Costos 30% 350 Anual
venta del café café vendido
producido
. . Establecer la Duefio y Director
Financiero . i
rentabilidad generada de laFinca
del prf)'ceso de ) Rentabllldaq’de (Utllldad.(? Ganancia/ 250 28% Anual
produccion de Café | la produccion Inversién) x 100
por parte de la Finca
la Alicia
Garantizar la entrlega Café despachado en ' ' Cada que s Dlref:tor de la
L exacta del café Entrega exacta . , Misma | Misma fincay
Distribucion ) finca vs Café . . despacha el I
despachado desde la del café cantidad | cantidad . coordinador
. entregado en compra café .
finca operativo

Fuente: elaboracion propia con base en informacion recolectada de la finca La Alicia

A pesar de que los indicadores propuestos por la finca (Tabla 11) daban respuesta a

su preocupacion y necesidad de evaluar el desempefio de algunos aspectos de la CS, las

métricas aplicadas no brindaban una informacion eficaz sobre esta; por ello, solo algunos
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de estos datos fueron tomados y modificados para realizar el andlisis bajo el modelo SCOR,
con el objetivo de que La Alicia pudiera conocer detalladamente la eficiencia de cada uno
de los procesos realizados. Ademas, se propuso modificar los indicadores operativos,
financieros y de calidad, entre otros, por los propuestos por SCC a través del modelo
SCOR; estos fueron priorizados teniendo en cuenta la minucia de los diferentes procesos
que lleva a cabo la finca y su CS, para que pudieran ser aplicados a este tipo de
organizacion, segun el sector econdémico en el que se desempefia y su manera de proceder
en general.

Ademas de los indicadores establecidos por el modelo SCOR y los priorizados
segun el entorno de la finca, su tipo de negocio y sus caracteristicas especificas, también se
propuso una serie de acciones y/o estrategias que, de ser implementadas por la finca,
lograrian cerrar las brechas presentadas y optimizar los cuellos de botella evidenciados en
diferentes aspectos, variables y agentes inmersos en la CS de dicha organizacion. Las
acciones o estrategias mencionadas son:

e Establecer una plataforma estratégica en la finca La Alicia, con la
finalidad de generar claramente su mision, vision, principios
corporativos, metas organizacionales, entre otros.

e Efectuar un proceso de documentacién de los diferentes procesos,
procedimientos, actividades y tareas desarrollados en toda la finca.

e Crear un proceso de gestion del conocimiento, con el fin de adquirir
informacién vital para el desarrollo de actividades diarias de la operacion
de la finca, ejecutadas por los diferentes trabajadores de esta.

e Desarrollar un manual de procesos y procedimientos, asi como un
manual de funciones, a fin de documentar y estandarizar los diferentes
procesos, actividades y tareas que se llevan a cabo diariamente en la
finca.

e Analizar regularmente el comportamiento de la CS y los actores directos
de esta para tener informacion y datos que permitan tomar mejores

decisiones en tiempo real.
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e Aplicar métricas del modelo SCOR propuestas en el presente trabajo,
con el proposito de que cuenten con mayores herramientas de medicion
y evaluacion de los procesos en diferentes aspectos y asi puedan
optimizarlos en el momento en que presenten desviacion de las
estimaciones esperadas inicialmente.

e Realizar e implementar el proceso de gestion logistica de la CS de la
finca La Alicia, buscando su eficiencia y eficacia operacional,

propendiendo por obtener competitividad y rentabilidad con el tiempo.

9.6 PROPUESTA DE METRICAS E INDICADORES DE MEDICION Y
EVALUACION DE ACUERDO CON EL MODELO SCOR

Las métricas bésicas y tradicionales manejadas para la evaluacion de laCS'y
gestién y evaluacién de diferentes procesos organizaciones se han vuelto menos relevantes
debido a los entornos comerciales y sus actividades de negocio, puesto que miden lo
realmente importante y no se generan datos veraces para la toma de decisiones (Zuluaga
etal., 2014). A partir de esto se puede inferir lo que le esta ocurriendo a la finca La Alicia
actualmente.

Para una organizacion adoptar el modelo SCOR puede traer grandes beneficios,
como la identificacion, analisis y configuracién de su CS, la estandarizacion de procesos,
actividades y tareas, el establecimiento de un lenguaje estandar para la comunicacion y la
interaccidn entre los diferentes actores o agentes de la CS. Todos estos propician la
desagregacion de procesos por niveles y, en consecuencia, se establece una evaluacion
rapida del desempefio de la cadena que ayuda a identificar las brechas de desempefio,
redisefiar eficientemente la red, controlar los procesos, otorgar informes de gestidn
simplificados, alinear el equipo de la CS con los objetivos estratégicos de la organizacion,
entre otros (APICS, 2017). Sin embargo, como el modelo puede ser aplicado a cualquier
clase de organizacion, se propone adoptar las métricas que correspondan al tipo de
actividad econdmica que se realiza, el entorno en el que se desempefia y las caracteristicas

propias de la finca, tomados a partir del nivel Il de este.
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9.7 METRICAS PRIORIZADAS DEL NIVEL Il DEL MODELO SCOR

A nivel general, la finca La Alicia ha aplicado unas métricas o indicadores que no
estan directamente relacionadas con las métricas propuestas por el modelo SCOR; sin
embargo, y después de aplicar toda la metodologia SCOR, se esta en la capacidad y certeza
de priorizar y proponer, por medio de las figuras 12, 13, 14, 15y 16, y las tablas 12, 13, 14,
15, y 16, los indicadores del modelo SCOR mas pertinentes y de mayor utilidad para La
Alicia.

Figura 13. Métricas de nivel Il — Confiabilidad

Fuente: elaboracion propia con base en SCOR de APICS (2017)

e Atributo: confiabilidad.

e Numero de métricas del modelo SCOR: 18.

e NuUmero de métricas del modelo SCOR que pueden ser aplicadas a la
empresa: 7.

e Numero de métricas evaluadas por la finca: 2.

Tabla 12. Métricas de confiabilidad sugeridas a la finca La Alicia
Confiabilidad

Meétricas sugeridas Variable indicador

RL 2.1 Porcentaje de Numero de pedidos entregados/
pedidos entregados en su | Numero de pedidos solicitados *
totalidad 100
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RL 2.2 Ejecucion de la
entrega al cliente en la
fecha acordada

Numero total de pedidos entregados
en la fecha de compromiso original
(pactada)/ Numero total de pedidos
entregados * 100

RL 3.45 Exactitud en los

documentos de pago

Numero de pagos efectuados con la
documentacion completa/ Nimero

total de pagos realizados * 100

RL 2.4 Perfecta condicién

Numero de pedidos entregados en
perfecto estado/Numero total de
pedidos entregados * 100

RL 3.12 Porcentaje de
instalaciones perfectas

NUmero de instalaciones sin
defectos/NUmero total de unidades
instaladas * 100

RL 3.410rdenes entregadas

libres de dafios

Numero de érdenes entregadas
libres de dafios y con
conformidad/Ndmero total de

ordenes entregadas * 100

RL 3.42 Ordenes
entregadas libres de

defectos

Numero de pedidos/ Ordenes
entregadas libres de defectos y de
conformidad /NUmero total de
ordenes entregadas * 100

Fuente: elaboracion propia con base en modelo SCOR de APICS (2017)

Figura 14.Métricas del nivel II-Sensibilidad

Coniabilidad

Atributo: sensibilidad.

Fuente: elaboracion propia con base en modelo SCOR de APICS (2017)

NUmero de métricas del modelo SCOR: 39.




NuUmero de métricas del modelo SCOR que pueden ser aplicadas a la empresa:

NuUmero de métricas evaluadas por la finca: 1.

Tabla 13. Métricas de sensibilidad sugeridas a la finca La Alicia

Sensibilidad

Meétricas sugeridas

Variable indicador

RS1.1
Cumplimiento en el
tiempo de ciclo de la

orden

Suma del tiempo real de cada ciclo para todos

los pedidos entregados/Numero total de

pedidos entregados * 100

RS 2.1 Procedencia

en el tiempo de ciclo

Ciclo de tiempo de origen - (Identifique las
fuentes del tiempo del ciclo de suministro +
Seleccione el proveedor y negociar

ciclo de tiempo) + Programar entregas de
productos tiempo de ciclo + Recibir tiempo
de ciclo de producto + Verificar

ciclo de tiempo del producto + Tiempo de
ciclo del producto de transferencia +
Autorizar tiempo de ciclo de pago del
proveedor

RS 3.8 Tiempo
autorizado para el

pago del proveedor

Tiempo autorizado para el pago del

proveedor

RS 3.107 Tiempo de
ciclo en la recepcion

de producto

Definir valores meta por parte de la finca La
Alicia sobre el tiempo que debe demorar el

proceso de recepcion de productos
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RS 3.140 Tiempo de
ciclo para la
verificacion del

producto

Tiempo de verificacion de producto
solicitado/ Tiempo total del producto en la
CS * 100

RS 2.2 Elaboracién
del tiempo de ciclo

Ciclo de tiempo de efectuar
(manufactura/producir) - (Finalizar ciclo de
ingenieria de produccion) + Programar la
produccion

de las actividades del ciclo + Ciclo de
emision de material/ Producto + Ciclo de
produccién y prueba +Tiempo del ciclo del
producto + Tiempo del ciclo del producto
terminado + Tiempo del ciclo del producto
terminado + Entrega del producto terminado

para su entrega

RS 3.33 Tiempo de
ciclo en la ingenieria

de produccién

Tiempo del ciclo de ingenieria de produccién

RS 3.101 Produccién
y evaluacion en el

ciclo de tiempo

Tiempo del ciclo de produccidon y evaluacion

RS 3.123 Tiempo de
ciclo de la
programacion de las
actividades de

produccion

Tiempo del ciclo de la programacién de

actividades de produccion

RS 3.142 Tiempo de

ciclo de empaque

Tiempo de empaque de producto
solicitado/Tiempo total del producto en la CS
*100

RS 2.3 Tiempo de

ciclo de entrega

Tiempo de entrega de producto
solicitado/Tiempo total del producto en la CS
*100
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RS 3.16 Tiempo de

ciclo de cargas

Tiempo del ciclo de la realizacién del cargue

del producto

RS 3.102 Tiempo de
ciclo de recepcion y
verificacion del
producto por el

cliente

Tiempo del ciclo de recibir y verificar un
pedido por el cliente

RS 3.34 Tiempo de
cicloen la
programacion en la

generacion de stock

Tiempo del ciclo en la programacion de la
generacion del stock

RS 3.129 Ciclo de
tiempo de las
existencias en la

estanteria

Tiempo colocacion de producto en
XXXX/Tiempo total del producto en la finca
La Alicia * 100

Fuente: elaboracion propia con base en modelo SCOR de APICS (2017)

Figura 15.Métricas del nivel ll-Agilidad

Confiabilidad Sensibilidad M

Fuente: elaboracion propia con base en modelo SCOR de APICS (2017)
e Atributo: agilidad.

e NUmero de métricas del modelo SCOR: 18.
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NUmero de métricas del modelo SCOR que pueden ser aplicadas a la

empresa: 8.

Numero de métricas evaluadas por la finca: 0.

Tabla 14. Métricas de agilidad sugeridas a la finca La Alicia

Agilidad

Métricas sugeridas

Variable indicador

AG 2.2 Flexibilidad en

la elaboracién

Tiempo de elaboracion del
producto/Tiempo de elaboracién

del producto estimada * 100

AG 2.3 Flexibilidad en
la entrega

Tiempo de entrega del
producto/Tiempo de entrega
pactado * 100

AG 2.7 Adaptabilidad en

la elaboracion

Adaptacion del proveedor a la
capacidad de produccion de la
empresa (tabla de calificacion)

AG 2.8 Adaptabilidad en

la entrega

Adaptacion del proveedor a la
necesidad de entrega de productos
de la finca La Alicia (tabla de

calificacion)

AG 1.3 Valor en Riesgo
(VaR)

Riesgo de laCS VaR ($) = VaR $
(plan) + VaR $ (fuente) + VaR $
(hacer) + VaR $ (entregar) +

VaR $ (devolucion)

AG 2.9 Calificacion en
el riesgo del proveedor /

cliente/producto

Adaptacion del proveedor a la
necesidad de devolucion por parte
de la empresa (tabla de

calificacion)

AG 2.11 Valor del riesgo

del proveedor

Comparacion desventaja vs.
adaptabilidad y flexibilidad del

proveedor (tabla de calificacion)
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) NUmero total de toneladas
AG 2.12 Valor del riesgo .
» producidas vs. total de toneladas
de la elaboracion )
que se esperaban producir

Fuente: elaboracion propia con base en modelo SCOR de APICS (2017)

Figura 16.Métricas del nivel 1l1-Costos

Confiabilidad Sensibilidad Costos } Activos

Fuente: elaboracion propia con base en modelo SCOR de APICS (2017)

e Atributo: costos.

e Numero de métricas del modelo SCOR: 33.

e NuUmero de métricas del modelo SCOR que pueden ser aplicadas a la
empresa: 9.

e Numero de métricas evaluadas por la finca: 3.

Tabla 15. Métricas de costos sugeridas a la finca La Alicia

Costos

Meétricas sugeridas Variable indicador
TSCMC = Costo de planear +
CO 1.1 Administracion de | Costo de la fuente + Costo de hacer

los costos de la CS + Costo de entregar + Costo de

devolver +Costos de mitigacion

CO 3.1 Costo de planificar | Es la suma de los costos asociados

laCS con el planificar

Es la suma la suma de los costos
CO 2.2 Costo de proveer ]
asociados con los proveedores
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CO 2.3 Costo de

produccion

Costo de fabricacion = suma de
material directo, mano de obra
directa y costo directo de productos
no materiales(equipo) y costo
indirecto del producto (NO es parte
de CO.1.2 costo de los bienes
vendidos)

CO 3.11 Costo directo de

materiales

Corresponde a la suma de los gastos
directos en material para

la produccién (no incluye

COGS)

CO 3.12 Costos indirectos
relacionados a la

produccion

Es la suma de los costos indirectos
incurridos en produccién
indirectamente (no

incluyen COGS)

CO 3.13 Costo directo de

mano de obra

Es el costo directo gastado en la
produccién, con relacion a la mano
de obra (no incluye COGS)

CO 2.4 Costo de entrega

Coste de entrega = suma del coste
de (Gestidn de pedidos de venta +
Gestion de clientes)- Gestion de
pedidos de venta = consulta y
cotizaciones + entrada de pedidos y
mantenimiento + canal

gestion + cumplimiento de pedidos
+ distribucion + transporte + flete
de salida y aranceles+ instalacion +
facturacion de clientes /
contabilidad + lanzamiento de
nuevos productos / introduccion
gradual + etc.- Gestion de clientes =

financiacioén + servicio de atencién
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al cliente posventa + manejo de
controversias +
reparaciones de campo +

tecnologias de apoyo + etc.

Total de ingresos-Costo de los
bienes vendidos (COGS) = Costo

de fabricacion
CO 1.2 Costo de los bienes

vendidos

COGS = costos directos de material
+ costos directos de mano de obra +
costos indirectos relacionados con
la fabricacion del producto

Fuente: elaboracion propia con base en modelo SCOR de APICS (2017)

Figura 17.Métricas del nivel lI-Gestion eficiente de los activos

Fuente: elaboracion propia con base en modelo SCOR de APICS (2017)

e Atributo: activos.

e NuUmero de métricas del modelo SCOR: 23.
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e Numero de métricas del modelo SCOR que pueden ser aplicadas a la
empresa: 9.
e NuUmero de métricas evaluadas por la empresa: 1.

Tabla 16. Métricas de gestion de activos sugeridas a la finca La Alicia

Eficiencia de la gestion de activos

Meétricas sugeridas Variable indicador

[Promedio mavil de cinco puntos

) del valor bruto del inventario al
AM 2.2 Inventario de

. . costo estandar] / [Costo anual de
dias de suministro

los bienes vendidos (COGS)] /
365 en dias

AM 3.16 Inventario de | Inventario dias de suministro -
dias de suministro para | Materia prima valor de

materia prima materias primas / (COGS / 365)

Porcentaje de inventario
defectuoso: el valor del inventario
de productos defectuosos como
AM 3.28 Porcentaje de | porcentaje del valor del inventario
inventario defectuoso | total (%)
Calculo [Inventario total de
productos defectuosos - Valor] /
[Valor total de inventario] * 100%

Inventario dias de suministro -
Productos terminados

] Inventario de productos
AM 3.45 Inventario de

dias de suministro para

terminados dias de suministro

) ] calculado como inventario bruto
bienes terminados ]
de productos terminados /

(valor de las transferencias / 365

dias) indices
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[promedio mévil de cinco puntos
AM 2.3 Dias de cuentas por pagar brutas (AP)]
excepcionales por pagar |/ [total de material bruto anual

compras / 365]

Rendimiento del capital de trabajo

AM 1.3 Retorno de = ([Ingresos de la CS] - [Costo
capital de trabajo total de servicio]) / ([Inventario] +

[Deudores] - [Acreedores])

AM 2.6 Cuentas por

Cuentas por pagar/Total de
pagar (deudas

) pasivos * 100
pendientes)

AM 2.7 — Cuentas por

cobrar (ventas

Cuentas por cobrar/ Total de

) activos
pendientes)

AM 2.8 Inventario Inventario real/Inventario meta

Fuente: elaboracion propia con base en modelo SCOR de APICS (2017)
9.8 PROCESOS, METRICAS DEL NIVEL Il DEL MODELO SCOR

Para los procesos y métricas de nivel 111 propuestos por el modelo SCOR, se plante6
a la finca La Alicia adoptar el procesamiento sugerido por la metodologia del modelo
SCOR, como se muestra en la Figura 17, de acuerdo con el tipo de actividad econémica, el
entorno en el que se mueve la organizacion y las caracteristicas de esta, apoyada en la
Tabla 17.
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Figura 18.Propuesta de procesos bajo el modelo SCOR para la finca La Alicia
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Fuente: elaboracion propia con base en modelo SCOR de APICS (2017)
Tabla 17. Desglose definiciones Figura 18

Proceso Simbolo Significado
511 Identificar, priorizar y agregar
requerimientos de la CS.
o120 Identificar, priorizar y agregar los recursos
P1. Planificacion de de la CS.
la CS Balancear los recursos de la CS con los
P13 requerimientos de la CS.
514 Establecer y comunicar la planificacion de
la CS.
P2 1 Identificar, priorizar y agregar los
P2. Planificar el requerimientos del producto.
aprovisionamiento - Identificar, evaluar y agregar los recursos
del producto.
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Balancear los recursos del producto con los

P2.3 o
requerimientos del producto.
P2.4 Establecer planes de abastecimiento.
P31 Identificar, priorizar y agregar requisitos de
' produccion.
- Identificar, evaluar y agregar recursos de
P3. Planificar la P3.2 »
» produccion.
produccion —
p3.3 Balancear los recursos de produccion con
' los requisitos de produccion.
P3.4 Establecer planes de produccion.
M3.1 | Finalizar el proceso de produccion.
M3.2 | Programar actividades de produccion.
M3.3 | Emitir producto de origen / en proceso.
M3. Ingenieria de la M3.4 | Produciry probar.
orden M3.5 |Empaque.
M3.6 | Producto en etapa terminada.
M3.7 | Liberar producto para entregar.
M3.8 | Depbsito de basura.
p41 Identificar, priorizar y agregar los
' requerimientos de distribucién.
- Identificar, evaluar y agregar los recursos
P4. Planificar P4.2 o
L de distribucion.
distribucion —
P43 Balancear los recursos de distribucién con
' los requerimientos de distribucion.
P4.4 Establecer los planes de distribucion.
S1.1 Programar entrega de productos.
S1. Abastecer S1.2 Recibir producto.
producto S1.3 | Verificar producto.
almacenado S14 Transferir producto.
S1.5 | Autorizar pago a proveedor.
D1.1 Procesar solicitud y programar.
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D1.2 Recibir, entrar y validar orden.
D13 Reservar inventario y determinar fecha de
' entrega.
D1.4 |Consolidar 6rdenes.
D15 |Crear carga.
D1.6 | Crear rutas de entrega.
D1.7 | Seleccionar operadores y tarifa de envio.
D18 Recibir producto desde el abastecimiento o
D1. Distribuir ' de produccion.
producto terminado D1.9 | Seleccionar producto.
D1.10 |Empacar producto.
Cargar vehiculo y generar documentos de
D1.11
entrega.
D1.12 | Entregar producto.
Recepcidn y verificacion del producto por
D1.13 -p Y P P
el cliente.
D1.14 | Instalar producto.
D1.15 |Facturar.
Identificar condiciones de exceso de
SR3.1
producto.
SR3. Aprovisionar SR3.2 | Disponer de exceso de inventario.
devolucién de exceso SR33 Solicitar autorizacion de devolucion de
de inventario ' exceso de inventario.
SR3.4 | Programar entrega de exceso de inventario.
SR3.5 | Devolver exceso de inventario.
Autorizar devolucion de exceso de
DR3.1 | _
inventario.
DR3. Entregar -
» Programar recepcion de exceso de
devolucion de exceso| DR3.2 | )
_ : inventario.
de inventario _ i i
DR3.3 | Recibir exceso de inventario.
DR3.4 | Transferir exceso de inventario.
E2.1 Iniciar informes.
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E2.2

Analizar reportes.

E2. Gestion del E2.3 Encontrar causas de raiz.
rendimiento de la E2.4  |Priorizar causas de raiz.
CS E2.5 Desarrollar acciones correctivas.
E2.6 Aprobar y presentar.
E3.1 Recibir solicitud de mantenimiento.
E3.2 Determinar alcance del trabajo.
E3. Gestidn de datos E3.3 Mantener contenido / codigo.
e informacion E3.4 Mantener el acceso.
E3.5 Publicar informacion.
E3.6 | Verificar informacion.
41 Identificar las habilidades / los requisitos
del TH.
oh G e E4.2 Identificar habilidades / TH disponibles.
T E4.3 | Combina habilidades / recursos.
(TH) de la CS E4.4 Determinar contratacion / redespliegue.
E4.5 Determinar la formacion / educacion.
E4.6 | Aprobar, priorizar y lanzar.
£5 1 Programar actividades de gestion de
activos.
E5.2  |Poner activo fuera de linea.
E5.3 Inspeccionar y solucionar problemas.
ES.Gestion de los E5.4 Instalar y configurar.
activos de la CS E5.5 Limpieza, mantenimiento y reparacion.
E5.6 Desmantelamiento y eliminacion.
E5.7 Inspeccionar mantenimiento.
ES5.8 Restablecer activos.

Fuente: elaboracidn propia con base en APICS (2017)

El proposito de aplicar el proceso propuesto en la Figura 17 a la finca La Alicia es

brindarle aun mas herramientas, junto con las otras generadas a través de la implementacion
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de los diferentes niveles del modelo SCOR, asi como su terminologia y métricas en los
diferentes procesos y aspectos del desemperio.

Debido al tiempo de espera que implica tener resultados certeros de los indicadores
propuestos, la totalidad del trabajo fue presentada a la finca, la cual, por medio del duefio y
director, manifesto el interés de aplicar e implementar las diferentes herramientas aqui
generadas como aporte para la mejora de la gestion sobre su CS. Cabe aclarar que el
propdsito de la propuesta fue que la finca La Alicia pudiera identificar certeramente
aquellas areas que presentaran inconvenientes en tiempo real, haciendo mediciones precisas
y contando con mas informacién a la hora de tomar decisiones. Ademas de ello, se buscaba
tener una mejor articulacion y comunicacion entre los actores y agentes de la CS para
garantizar un eficiente y oportuno flujo de recursos, buscando la competitividad y la

rentabilidad de la organizacion.
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10 DISCUSION DE RESULTADOS

Con respecto a los objetivos especificos propuestos, se mencionan los principales
resultados logrados:

Se realizé la adecuada identificacién, analisis y configuracion de la CS de la finca La
Alicia bajo la metodologia SCOR, donde se lograron reconocer los diferentes actores y
agentes con los que interactua la organizacion dentro de dicha cadena; ademas, se logré
evidenciar las relaciones, interacciones y comunicaciones en general que se dan entre
estos. Posteriormente, en la identificacion y configuracion de la CS, se determiné cuéles
de los principales procesos establecidos por el modelo SCOR (planificacion,
aprovisionamiento, manufactura, distribucion y devoluciones) efectuaba cada agente de
la CS, con lo que se analizaron las diferentes responsabilidades y acciones que
desempefia cada actor.

Se aplicaron las métricas del primer nivel propuesto por el modelo SCOR, donde se
evaluaron los atributos del rendimiento que presentaba La Alicia y se determind como
se encontraba la organizacion con relacion a las variables o métricas de confiabilidad,
sensibilidad, agilidad, costos y activos.

Se implemento el modelo SCOR sobre la CS de la finca La Alicia, desagregando los
diferentes niveles propuestos por la metodologia aplicada, otorgando la separacion y
desagregacion de procesos y describiendo mas ampliamente cada uno, de acuerdo con
su categoria o nivel para efectuar la caracterizacion y configuracion de la CS. Para ello
fue necesario contrastar los procesos propuestos por el modelo SCOR contra los que se
realizaban en la empresa, a fin de aplicar correctamente las métricas y generar mejoras
significativas. Al realizar esto, se pudieron caracterizar, categorizar y organizar, de
manera secuencial y légica, los procesos, actividades y tareas que llevaba a cabo La
Alicia para producir café.

Para el cumplimiento del primer objetivo especifico se efectu6 la configuracién de la
CS de la finca, por medio de un mapa geografico donde se podian observar los actores
de la CS con los que se tenia una relacion directa y que estaban cerca o relativamente

cerca, puesto que la finca queda a aproximadamente seis kilometros de Santuario,
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Risaralda, y a 70 km de Pereira, Risaralda, que son los lugares donde se encuentran
ubicados proveedores de proveedores, clientes y clientes de clientes. Esta era
informacidn relevante para la toma de decisiones con relacién a la consecucion de
materia prima, insumos y demas materiales, asi como para la distribucion y venta del
café producido.

e De acuerdo con el modelo SCOR se seleccionaron, clasificaron y priorizaron las
métricas que, segun los procesos que llevaba a cabo la finca La Alicia, y teniendo en

cuenta el sector econémico y actividad comercial que desempefia esta organizacion,

fueron consideradas como las mas pertinentes y oportunas para ser aplicadas. Con ellas

se buscd obtener mayores beneficios a partir del modelo implementado, por lo que son

propuestas en el presente trabajo.

e Posteriormente a la implementacion del modelo SCOR, con la correspondiente

identificacion, analisis y configuracion de la CS de la finca La Alicia, la desagregacion

de procesos que llevaba a cabo dicha organizacion, la priorizacion de métricas, y

teniendo en cuenta los resultados evidenciados en el presente trabajo de investigacion,

Sse propusieron acciones o estrategias de mejoramiento para la organizacién. Estas
estaban enfocadas en mitigar y optimizar los cuellos de botella y brechas observadas
previamente, con el fin de propender por la competitividad de dicha empresa.

Después de implementar los diferentes niveles sugeridos y dispuestos por el mod

elo

SCOR en la finca, y segun la informacion brindada por el duefio, director o administrador

de esta, el jefe operativo y demas trabajadores de la organizacion, se pudo determinar qu
aunque La Alicia es una finca organizada y ha crecido con el tiempo en tamafio,

mejoramiento de procesos e inversion, se evidencia un déficit de informacion. Esto es

€,

debido a que no hay documentacion de procesos ni manual de funciones y no se cuenta con

una plataforma estratégica; tampoco se miden sus procesos continuamente, y lo que se

logra medir sigue siendo muy bajo para la cantidad de actividades que la finca desarrolla.

Ademas, se demostr6 desconocimiento en muchas teorias y estrategias organizacionales,

empresariales, financieras, de TH, entre otras, que no dejan que La Alicia sea una entidad
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formalizada y organizada o que logre explotar las cualidades que, en efecto, le permitirian
ser mucho més productiva y eficiente a nivel general.

Dentro de la reflexion y el andlisis posterior a la implementacion de los diferentes
niveles propuestos por el modelo SCOR, se determind que la planeacion hecha por parte de
la finca para el proceso de produccion no estaba debidamente desarrollada, asi como otros
procesos de la CS, haciendo que esta fuera poco flexible, ineficiente y en muchos casos,
Ilevara al limite los puntos de referencia en su evaluacion. Ademas, a pesar de que el nivel
de produccion de café de la finca se encontraba cercano a las estimaciones, habia muchos
procesos, factores y relaciones, comunicaciones e interacciones con los actores y/o agentes
de la CS que requerian de un ajuste, para optimizarlos de manera que todo fuera méas
eficiente y estuviera encaminado a garantizar la competitividad de la CS de la finca La
Alicia.

Se considero que el hecho de que la organizacion no tuviera un proceso logistico
definido, estandarizado y actualizado se convertia en una debilidad ante el entorno que la
rodeaba, puesto que el aumento de competidores dentro del municipio (otros que se estan
especializando en la venta de café especial) hace que la finca esté en la obligacion de
implementar nuevas estrategias y mecanismos que le permitan estar a la vanguardia en sus
procesos y en el manejo de su CS, a fin de alcanzarla competitividad en un mercado
cafetero cada vez mas complejo e internacionalizado.

También se tuvo en cuenta que el TH administrativo y operacional de la finca no
contaba con la capacitacion necesaria en temas logisticos, lo que les permitiera dar
respuesta a los posibles inconvenientes presentados. Estos no eran idéneos en muchos
casos, lo que conllevaba a procesos menos eficientes y a cuellos de botella en muchas
situaciones especificas.

Ademas de lo mencionado, es importante decir que una de las grandes dificultades
de la finca La Alicia era la poca o nula estandarizacion y documentacion de sus diferentes
procesos, actividades y/o procedimientos, lo que hacia mas dificil la toma de decisiones en
diferentes aspectos y situaciones. Esto ocasionaba la ausencia de datos a la mano que

permitieran ser coherentes a la hora de escoger un camino.
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Asimismo, La organizacion la Alicia mostré la carencia en la automatizacion de
procesos tanto administrativos como operativos, 1o que hacia que se presentaran situaciones
inefectivas en muchos casos; sin embargo, de ser estas ajustadas u optimizadas, se
alcanzaria la competitividad y rentabilidad de la empresa.

Por Gltimo, hay que resaltar la gran intermediacion que presentd la CS de la finca La
Alicia y la produccion de café como tal, haciendo que fuera mas costoso producir y
generando menores utilidades a la hora de la venta. Ahi radica la importancia de que se
conozca bien la CS, de manera que se acorte la intervencion entre los actores en aras de
generar mayores beneficios econdémicos; esto, finalmente, podria llevar al cumplimiento del

objetivo principal de la finca y de las unidades productivas agricolas en general.

115



11 CONCLUSIONES

Al aplicar e implementar el modelo SCOR en la finca La Alicia, se realizo la
identificacion, el andlisis y la configuracion de su CS, teniendo en cuenta la estructura
proporcionada por dicho modelo; ello generé un mayor conocimiento de los
proveedores de proveedores de esta. Igualmente, se pudo efectuar la caracterizacion de
los proveedores directos o primarios de manera ordenada y categorizada; ademas, al
implementar el modelo SCOR, se dio un mayor entendimiento de los flujos de los
recursos, la informacién, los productos y deméas elementos que tienen lugar entre los
diferentes actores o agentes de la CS de la organizacion.

Al realizar dicho proceso de identificacion, analisis y configuracion de la CS por medio
de la implementacion del modelo SCOR en la finca La Alicia, se pudieron determinar
los tipos de relaciones con los clientes y, a su vez, con los clientes de clientes; con esto
se demostro que se debe propender por optimizar las relaciones con ellos o, en su
defecto, crear estrategias que permitan acortar la intermediacion en la CS, a fin de que
el producto llegue al consumidor final de manera directa. Lo anterior solo se puede
lograr aumentando el valor agregado del producto ya sea por medio de una certificacion
internacional o la produccién de café especial y/o garantizando su origen y una serie de
condiciones especificas requeridas en el mercado global.

También al efectuar el andlisis, la identificacion y la configuracion de la CS por medio
de la implementacion del modelo SCOR se logré evidenciar qué procesos y funciones
en especifico de la CS cumplian o desempefiaban cada uno de los actores o agentes
identificados y caracterizados.

Por Gltimo, y de acuerdo con el proceso mencionado, se demostro que la correcta
identificacion y configuracion de la CS en la finca La Alicia proporcionaba una serie de
ventajas administrativas, operacionales y de medicion de rendimientos en general. Esto
podria conllevar a generar competitividad.

A pesar de que la finca La Alicia contaba con la aplicacion y medicién de algunas
métricas o indicadores, se realizo la correspondiente identificacion y priorizacion de las

métricas propuestas por el modelo SCOR, las cuales se ajustaban mas al modelo de

116



negocio y operacion de la organizacion; esto con el proposito de plantear dichas
métricas como posibles indicadores, con los cuales se pudieran medir diferentes y méas
importantes aspectos de su CS, garantizando una mayor eficiencia en sus procesos.

De acuerdo con las métricas propuestas por el modelo SCOR vy priorizadas para la finca
La Alicia en el presente trabajo de investigacion, se definieron 48 métricas de los
diferentes atributos de desempefio definidos por el SCC del total de propuestas en el
modelo; estas pueden ser aplicadas en la finca La Alicia, a fin de evaluar su desempefio,
asi como el rendimiento de sus diferentes procesos.

Segun las métricas aplicadas por el modelo SCOR de SCC, se pudo evidenciar en las
diferentes tablas y figuras del capitulo ocho, Resultados esperados e impacto, que los
procesos e indicadores relacionados con las devoluciones no fueron aplicados a La
Alicia, pues estos no se evidenciaban en la CS de la produccion de café en la
organizacion objeto de estudio. Esto se debi6 en primer lugar a que es una CS poco
formalizada o estandarizada; por otra parte, la FNC, por medio de las cooperativas de
cafeteros, aseguraba la compra del café independientemente de su factor o calidad
ocasionando que nunca se realizaran devoluciones por parte de los compradores de café
seco y empacado.

Con respecto a los demas procesos y métricas propuestas por el modelo SCOR,
priorizados para la finca La Alicia de acuerdo con su modelo de negocio y forma de
operacion, se pudo inferir que los procesos diferentes a las devoluciones, como el
aprovisionamiento o abastecimiento, la produccién o manufactura y los procesos
relacionados a la distribucion y entrega de los productos terminados, hacen parte
integral de la CS de la organizacion en mencién; por esto, se propusieron diferentes
métricas a fin de que se pudiera desarrollar una medicién y evaluacién del rendimiento
de la CSy los diferentes procesos, subprocesos, actividades y tareas que lleva a cabo la
empresa.

De acuerdo con lo analizado y evidenciado posteriormente al analisis, la identificacion
y la configuracién de la CS, por medio de la implementacion del modelo SCOR vy la
seleccion y priorizacion de métricas que pudieran ser aplicadas por parte de la finca La

Alicia, fueron generadas diferentes acciones o estrategias de mejoramiento. Estas
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estaban encaminadas a mitigar y optimizar las falencias, carencias y hallazgos en
general evidenciados en la organizacion en mencion, con el fin de propender por la
implementacidn de ciclos de mejora continua.

Las acciones y/o estrategias que se propusieron para la finca La Alicia, de acuerdo con
el trabajo realizado, tienen la finalidad de cerrar las brechas que se encontraron;
ademas, se pudieron optimizar los cuellos de botella inmersos en la gestion logistica y
en su CS en general.

A nivel general, el modelo SCOR cuenta con una serie de herramientas, mecanismos y
estandarizacion de procesos que procuran la obtencion de mejoras significativas,
principalmente a nivel logistico, y generar indicadores de medicion de desempefio para
la organizacion que lo implementa. Esto ayuda o encamina a la empresa hacia la
competitividad y el aumento de su rentabilidad.

La finca La Alicia cuenta con una serie de oportunidades de mejoramiento a nivel
administrativo, logistico y operacional que, de ser aprovechadas adecuada y
eficazmente, permiten obtener una mayor competitividad y generar una mayor

rentabilidad con el tiempo.
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12 RECOMENDACIONES

Se recomienda generar procesos de capacitacion del TH de la finca La Alicia, para que
conozcan a profundidad los diferentes procesos, subprocesos, procedimientos,
actividades y tareas involucrados en la logistica de esta y en el comportamiento general
de la organizacion, con el propdsito de aumentar la productividad de todos los
trabajadores y, por ende, la eficacia de la operacion de la finca, implementando ciclos
de mejoramiento continuo al interior de esta.

Hoy dia es de caracter obligatorio para las diferentes organizaciones medir
constantemente sus niveles de eficiencia, productividad y rendimiento y comprobar sus
resultados y posicion con otras empresas de las mismas caracteristicas; esto con el fin
de conocer como se encuentra la empresa frente a la competencia.

Se recomienda a La Alicia la aplicacidn e implementacion de los niveles del modelo de
SCOR aplicados en el presente trabajo, los cuales demostraron ser eficientes y eficaces
para la finca, ayudando a caracterizar y estandarizar diferentes procesos. Ademas, se
recomienda principalmente que sean aplicadas las métricas del modelo SCOR,
identificadas y priorizadas especialmente de acuerdo con las condiciones y
caracteristicas de la empresa; estas le permitirian hacer medicién y evaluacion de los
diferentes procesos, lo que conllevaria a una mejor toma de decisiones y a la
implementacién de los ciclos de mejoramiento continuo ya mencionados.

Es necesario que la finca busque el mejoramiento continuo, toda vez que, a nivel
nacional e internacional, cada vez son mas los competidores que demuestran estar
preparados para un mercado cafetero mas complejo. Es alli donde se hace fundamental
que La Alicia busque optimizar sus procesos, en aras de garantizar una mayor
competitividad y rentabilidad.

Se insta a la finca La Alicia a buscar estrategias que le permitan acortar la
intermediacion en su CS, con la finalidad de aumentar la eficiencia en los costos y el
aumento de las utilidades percibidas. Ademas, se genera una mayor capacidad de

negociacion.
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Se recomienda a La Alicia realizar la documentacion, parametrizacion y estandarizacion
de todos sus procesos, actividades y tareas, con el propdsito de aumentar la eficiencia
operacional, disminuir costos de produccion y aumentar la calidad del producto
terminado.

Se sugiere a la empresa valorar la importancia de las relaciones que sostiene con sus
proveedores y consumidores, de esta forma se logran mayores beneficios para la
organizacion a nivel de ganancias economicas.

Con base en las métricas propuestas por el modelo SCOR seleccionadas y priorizadas
en el presente trabajo, se recomienda a La Alicia que estas sean tenidas en cuenta e
implementadas al interior de la organizacion, a fin de continuar midiendo sus procesos
y conocer en tiempo real diferentes situaciones que necesiten ser optimizadas por medio
de mediciones y valoraciones constantes.

Asimismo, se exhorta a la finca La Alicia a implementar las acciones y propuestas de
mejoramiento generadas en el presente trabajo de investigacion, para que con ellas
puedan mitigar y optimizar los cuellos de botella y brechas evidenciadas durante la
realizacion de este, lo que a su vez logre un aumento en la competitividad en el mercado
en el que se desenvuelve.

Se insta a La Alicia a buscar la reduccion de los costos de produccion y la eficiencia en
sus diferentes procesos; ello con el fin de que se tenga un mayor margen de ganancias
sin sufrir afectaciones a causa de la volatilidad del café.

Por ultimo, se recomienda al sector caficultor en general tener una mayor cercania con
el sector académico, a fin de que, de manera conjunta, busquen nuevas metodologias y
formas de gestionar la logistica y los diferentes procesos que llevan a cabo las
organizaciones productoras de café. Con ello, se tiende al aumento de la competitividad
del sector en general y se genera un valor agregado en todo el proceso de produccion;
hecho que, a la larga, podria generar producciones sostenibles y mas rentables para los

caficultores.
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