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RESUMEN

En los altimos tiempos, se han desarrollado producciones alternativas saludables que son
demandados por los mercados locales e internacionales, los cuales son de interés mundial. Por
este motivo, el Estado y organizaciones sin fines de lucro promueven la agricultura de productos
alternativos en reemplazo a la producciéon de materia prima para el narcotréfico. Este apoyo
otorgado a los agricultores comienza desde la planificacion, abastecimiento, produccion y
distribucion, eliminando de esta manera a intermediarios que agrupan gran parte de la ganancia.

Sin embargo, la sostenibilidad depende netamente de la gestion de los agricultores.

En ese sentido, e identificando la oportunidad del mercado alternativo, se desarrolla la
presente tesis, para la obtencion del titulo de licenciado, denominada “Analisis de la cadena de
suministros a través del modelo SCOR de la cooperativa agro exportadora de cacao organico en
el PerG: caso Allima Cacao” la cual tiene como objetivo analizar la situacion de los procesos
desarrollados en la cooperativa aportando de esta manera el funcionamiento de una empresa que
opera en el mercado. El analisis de la gestion de la cooperativa Allima Cacao es importante ya
que influye en promover la inclusién de comunidades. Con sus 860 kg/ha de rendimiento
promedio sobre los 460 km/ha promedio mundial, las 22 comunidades del oriente integrados, las
certificaciones de calidad, etc son puntos de analisis de nuevos grupos que quieran integrar el

desarrollo agricola.

Para el presente analisis, se realizaron observaciones de campo desde el proceso de
planificacion hasta el proceso de distribucién. Ademas de ello, se realizaron entrevistas a la parte
gerencial y operativa de la cooperativa. Con la informacion obtenida, se procedié a utilizar la
herramienta del modelo SCOR para su respectivo analisis. En esta, la informacion recolectada se

validard y analizara con respecto a los niveles de cumplimiento del modelo.

En consecuencia, se desarrollaran propuestas para el desarrollo de la cooperativa con la
viabilidad necesaria en su implementacién. De igual manera, se desarrollan las conclusiones y

recomendaciones para el desarrollo de la cooperativa.

Palabras Clave: Cadena de suministros, Cooperativa, Modelo Scor, Cacao, Productividad.
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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como finalidad analizar el estado de gestion de la
cooperativa Allima Cacao. Para este andlisis, se establecieron herramientas para su correcto
andlisis desde una perspectiva cualitativa. Con el fin de establecer prioridades de desarrollo, se
identificé la necesidad de analizar la organizacion, lo cual ayudara a medir los niveles de gestion

por proceso e identificar estrategias de desarrollo.

Por este motivo, el primer capitulo plantea la problemética existente, los objetivos a
analizar y la perspectiva de mejora para la gestion y su desarrollo. En el segundo capitulo, se
estructuraran lineamientos tedricos para el sustento del trabajo estableciendo premisas de apoyo

tanto en conceptos de la organizacién, modelos de funcionamiento y herramientas de analisis.

Siguiendo con el desarrollo, el tercer capitulo describe la estructura del negocio, las
caracteristicas del producto, un analisis del mercado cacaotero desde una perspectiva nacional y
mundial. Por Ultimo, para este capitulo, se describe la estructura del negocio cacaotero de la
cooperativa desde la descripcién de la empresa, los socios y su cadena de abastecimiento. Como
cuarto capitulo, se describe la estructura metodoldgica a desarrollar para el analisis de la
cooperativa y sus niveles de desarrollo. En el quinto capitulo, se describiran los procesos de la
cooperativa respecto a la herramienta elegida para su desarrollo estableciendo la base de analisis

de la informacidn recopilada.

En el capitulo 6, se desarrollara un analisis y diagndstico de los procesos de la cooperativa
vinculando la base tedrica y la investigacion de campo realizada, lo cual estructurara premisas de
desarrollo para el siguiente capitulo. Por Gltimo, en el capitulo 7, se recolectaran las problematicas
identificadas en el capitulo anterior para el planteamiento de mejoras de desarrollo.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL TEMA

1. Problemética de investigacion

En los ultimos afios, la importancia del cuidado a la salud ha ido en incremento debido a
las distintas enfermedades por el consumo excesivo de azlcares o sales, contaminacion ambiental
y las variantes del COVID-19, lo cual ha llevado al aumento porcentual de personas con
problemas de salud. Segun la Organizacion Mundial de la Salud (2019), 1 de cada 10 personas
respira aire no contaminado, lo cual en una proyeccion realizada entre 2030 al 2050 el cambio
climatico causara 250,000 muertes. Ademas de ello, las enfermedades no transmisibles como

diabetes, cancer y enfermedades del corazén son causa del 71% de muertes en el mundo.

Todo ello ha conllevado a la busqueda de alternativas de consumo saludables, los cuales
son productos organicos llamados también productos ecol6gicos o bioldgicos. Estos son
caracterizados en principio por ser alimentos sanos y de alta calidad. Para ello, estos productos
deben cumplir con estandares en su produccion. De esta manera, los procesos de recoleccion,
fabricacion y distribucion deben ser procesos o etapas que estén controlados con indicadores que
pueden ser medidos en la produccién y experiencia buscando el incremento de la demanda
(Higuchi, 2015). Asi mismo, Higuchi (2015), nos describe que estos alimentos solo podran ser
considerados organicos si siguen una serie de requerimientos y cuidados. Esto ha llevado a que
estos productos se pongan en tendencia aumentando de esta manera su demanda tanto en
mercados nacionales como internacionales. Segun Campos, Cabrera, Pérez & Laura (2017), el
incremento del consumo por productos organicos ha ido en alza dentro de los afios 2011 al 2015,
llegando a facturar, en el 2015, $/. 81.6 millones de dblares en todo el mundo. Influenciando
directamente en el Per(, con mas de 320 mil hectareas cultivadas, 97,857 productores y con un
ingreso de US $16.6 millones aproximadamente. En el 2020, el incremento en ventas Ileg6 a 8.5
mil millones de dolares en el mercado internacional, lo cual Ilevo a su crecimiento en un 16% en
ventas. De igual manera, los precios de estos productos son relativamente altos con respecto a
los productos sin un cuidado natural. Segln el diario digital Semana Econémica (2016), la
diferencia en precios entre la canasta basica de productos organicos y los que no lo son de
aproximadamente un 73%. Esto también varia dependiendo del distrito en el que se adquiera estos
productos. Uno de los puntos en que se hace hincapié es en el costo de produccion y los costos
mayores en las ventas. Para ello, la produccion de estos productos debe tener descripciones,
etiquetados, reglamentos, inspecciones y certificaciones para ser considerados en el grupo de

productos organicos para el consumo humano.

En el mundo, los principales productores del cacao son Costa de Marfil, Ghana, Indonesia

y Camerdn con un 38%, 19%, 13% y 5% respectivamente (Pedroza, 2012). En América latina, el
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Per( es considerado uno de los mas importantes productores para la exportacién de estos
productos. Debido a la gran demanda, la produccidn satisface a mercados como Estados Unidos

y parte de Europa.

Segln la ICCO (2014), lo que destaca al Pert de los demas paises es la calidad de cacao
que produce, siendo el cacao premium el 75% del total de la produccion. Para conocer el enfoque
en el que se desarrolla la Cooperativa Allima Cacao, se realizd una entrevista preliminar al gerente
general Carlos Angulo (2021) quien nos comentd el proceso de produccion del cacao y las
caracteristicas que tiene una cooperativa. En la cooperativa, el 99% de los ingresos por ventas
proviene de la venta del producto del Cacao y el 1% de otros productos derivados del cacao.
Ademas de ello, se identificaron distintas probleméticas derivadas de la experiencia desde la

compra de materia prima hasta la exportacion del producto.

La principal problemética que se identificd es la recoleccién de productos, en la cual
existieron ocasiones en que el producto contenia excesiva concentracién de sustancias quimicas
derivadas del uso de los insecticidas. También nos comento, los problemas existentes en el
transporte del producto como también en las actividades naturales que demoran el traslado hacia

la ciudad como lluvias y huaicos.

Estas son algunas problematicas que se identificaron en el proceso de la produccion del
cacao organico, lo cual involucra las relaciones comerciales del producto. Esta situacién gira en
torno a la certificacion del producto y al precio de mercado. Si el producto no posee las
caracteristicas consideradas como producto organico generan su no aceptacién para la
exportacion, llevandolos a perder su valor monetario. Esto conlleva a que el producto sea vendido
en el mercado como un producto de calidad inferior, llevandolos a perder gran parte de la
inversion. La importancia de los estandares gira en torno a la calidad esperada por los clientes,
las cuales estan especificadas en las caracteristicas del producto.

Dentro de la cadena de suministros de la cooperativa Allima Cacao, los principales
estandares que se deben cumplir estan en relacion a tiempos de entrega y calidad de productos. El
no cumplimiento de estas calificaciones puede llevar a que el cacao no sea considerado como
producto organico llevando a que pierda su valor en el mercado. En la entrevista que nos
proporciono el Sr. Carlos Angulo (2021), gerente de la cooperativa, nos mencion6 que si los
tiempos de abastecimiento de parte de los productores no se encontraban a acorde a los tiempos
estimados existia la probabilidad de aumento del tiempo en los procesos de fermentacion, secado
y seleccion del cacao para su exportacion. De igual manera, el transporte puede tener algin

inconveniente en el recojo de los productos terminados, lo cual podria provocar la pérdida del



transporte de exportacion en los puertos de embarque. Estos fueron algunos percances

identificados en la exportacion.

Segln Moreno & Mora (2012), comenta que, al haber méas competencia dentro del
mercado, es una necesidad la reduccién de precios a través de una reduccion de tiempos en su
etapa de produccion. En ese sentido Gonella, Satolo, Lourenzani, Monaro & Braga (2018)
comenta que el intercambio de informacion es fundamental para una correlacién en la cadena de
suministro; sin embargo, la desconfianza, basada en el oportunismo es lo que termina

obstaculizando. Aunque, esta sinergia beneficiard a ambas partes.

En el proceso de exportacion, las etapas de la cadena de suministro se encuentran
afectadas por el mal manejo de los transportistas, agentes, entre otros. Esto ocasiona que el
producto se exporte con menor calidad. Segun el Banco Mundial (BM, 2016), los productos como
el café y el cacao, tienen sus procesos de distribucion a través de un tercero, la cual lo transfiere

a través de transportes informales.

Ademas, cabe resaltar que segln el Banco Mundial (2016) las inspecciones realizadas por
SUNAT, Brigada de Operaciones Especiales (BOE) y Servicio Nacional de Sanidad Agraria
(SENASA) son descoordinadas y arremetidas, lo que conlleva al rompimiento de la cadena de

frio del producto y a una baja de calidad del mismo, debido a la fragilidad del producto (p.13).

Asimismo, el informe del Banco Mundial (2016), sostiene que el “desempefio de la
logistica peruana se encuentra entre los escafios mas bajos en comparacién con otros paises de
ingreso medio de América Latina” (p. 7).Sabiendo la importancia de los productos organicos,
nuestra investigacion se centrara en analizar la interaccion de los actores que componen los
procesos de produccion desde la materia prima hasta la exportacion del cacao organico en el Per(
especificamente en la Cooperativa Allima Cacao. La presente investigacion se enfocara en el
analisis de la cadena de suministros de la Cooperativa Allima Cacao.

Por este motivo, la importancia del analisis de la cadena de suministros de la Cooperativa
Allima Cacao evidenciara las caracteristicas de cada actor y como la eficiencia de cada uno de
ellos involucra la eficiencia de la cooperativa. Ademas, la identificacién de las ineficiencias
permite reducir los cuellos de botella que los productos como el cacao enfrentan para poder

acceder a mas mercados a nivel internacional.
2. Objeto de estudio y sujeto de estudio

El estudio giraréa en torno al sector logistico especificamente al analisis de la gestion de

la cadena de suministros de la Cooperativa Allima Cacao. Para ello, se analizard como objetode



estudio la gestion de la cadena de suministros. De este modo, se establece como sujeto de

estudio a la Cooperativa Allima Cacao.
3. Objetivo general y especifico de la investigacion

3.1 Obijetivo general de investigacion

Analizar las oportunidades de mejora en la cadena de suministro del cacao en la

Cooperativa Allima Cacao

3.2 Objetivos especificos de investigacion
e Describir la situacion global, regional y local del cacao
e Analizar la cadena de suministro del modelo cooperativo

e Identificar las iniciativas que mejoren las capacidades de gestion de la cadena de
abastecimientos en la Cooperativa Allima Cacao para la exportacion de cacao

premium
4. Justificacion
4.1 Académica

Esta investigacion pretende aportar perspectivas de gestion sobre las cooperativas
cacaoteras en el Per(. Se analizar la gestion de la cooperativa Allima Cacao que entrelaza a los
actores involucrados con indicadores que ayuden a analizar la relacion entre cadena de
suministros y cooperativas cacaoteras. De este modo, la informacion que se recolecta y analiza
puede aportar una base tedrica para siguientes estudios sobre cooperativas agro exportadoras de

cacao organico.
4.2 Empresarial

El aporte que tendria el analisis de la cadena de suministro en el aspecto empresarial es
de impactar al consumidor final, puesto que al exigir un producto de calidad cada proceso o
actividad analizada pueda mejorar la eficiencia dentro de la cadena. El andlisis de esta pondria en
evidencia oportunidades de mejora dentro de los procesos que conlleva toda la cadena de
suministro, lo cual permitiria a las empresas relacionadas al sector a evaluar cambios o seguir
fortaleciendo su cadena de suministro con el fin de generar mayor valor empresarial y satisfaccion

del consumidor.



4.3 Econdémica:

Desde el punto de vista econémico, este estudio seria de gran utilidad puesto que la
industria del sector agrario aporta un 5.5% al PBI (Herndndez, citado por Agroexportaciones
2020). La importancia de este sector no solo es con el PBI, sino también con la reduccion de la
tasa de desempleo. Asi mismo, la industria cacaotera ha tenido un crecimiento constante de 12%
anual, siendo el Per( uno de los paises con mayor produccion de cacao fino en el mundo, segln
ICCO (The International Cocoa Organization, 2014).

4.4 Agricultores y asociados agroexportadores

Segun el Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI, 2016), de las “95 unidades
empresariales que han exportado, solo 18.3% son asociaciones de productores y cooperativas,
mientras que el 81.7% son intermediarios, acopiadores, etc. “En ese sentido, la poca presencia de
asociaciones de productores, es un llamado de alerta. Asi mismo, esto trae como consecuencia

que se enfrenten a compradores reducidos y con poder, por lo que les imponen precios bajos.

En ese sentido, el MINAGRI, fomenta programas para el fortalecimiento de cooperativas
agrarias, con el objetivo de reducir la pobreza entre los agricultores. Sin embargo, los programas
son insuficientes, para los agricultores e instituciones que intentan promover un comercio mas
justo para los agricultores, si no se maneja bajo una correcta cadena de valor. Es por eso que,
segin MINAGRI (2016), el comercio internacional de estos productos es afectado evidentemente
por su calidad (p.17). Es por eso que el desarrollo de la tesis, dentro del andlisis de la cadena de
valor de la cooperativa ALLIMA CACAO, podra evidenciar oportunidades de mejora dentro de
la cadena de valor que beneficiara principalmente a los agricultores, socios e instituciones que

promueven este tipo de comercio.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo, se presentan los distintos puntos tedricos recolectados para el
sustento del tema de investigacion. Se comenzaré con la descripcion de la cadena de suministros
y sus procesos. Luego, la informacidn tedrica de las cooperativas cacaoteras. Como tercer punto,
la industria agroexportadora; por Gltimo, se presentardn distintos modelos de andlisis para la

gestion de cadenas de suministro y la seleccion del modelo SCOR para la presente tesis.
1. Cadena de suministros

La gestion de la cadena de suministro, segun Fritz (2019), “consiste en administrar una
red de empresas y proveedores de servicios, incluidos los productores de materiales, fabricantes
de componentes, fabricantes de productos, minoristas y consumidores.” Involucrando a los
actores para que el servicio o producto cumpla con los niveles de calidad, menores tiempos de

entrega y precios competitivos.

Por otro lado, la cadena de suministro es un compuesto de mas de dos empresas
implicadas tanto en el flujo de productos, servicios, finanzas, etc (Mentzer, DeWitt, Keebler, Min,
Nix, Smith, Zacharia, 2001). Esta definicion no lo define como la integracion de actores, sino
como la participacion de entidades dentro de todos los procesos que involucran a la cadena de

suministros.

La cadena de suministro se origina una vez que dos empresas se conectan, sin importar
sus niveles de direccion actuales (Marques et al., 2012, como se cit6 en Ocampo y Prada, 2016).
Mientras que, para estos autores, la cadena de suministro no es algo que puede o no puede existir

dependiendo del tamafio de la empresa, simplemente existe porque existe la empresa.

Para Ballou (2004), la logistica y la cadena de suministro es una red de funciones que se
reiteran una y otra vez, y por la cual se realiza la transformacion de materia prima a producto
final. Siguiendo la definicién de Ballou, podemos concluir que encuentra una conexion entre
logistica y cadena de suministro, sin embargo, segun el autor Christopher (2016) , existe una
diferencia clara entre logistica y cadena de suministro, en la cual argumenta que la logistica
esencialmente es un plan de orientacion y estructura que busca crear un plan Unico para el flujo
de productos e informacién a través del negocio, mientras que la cadena de suministro construye
esta estructura y busca alcanzar la conexion y coordinacion entre los procesos de otras entidades

y la fuente de informacion, tales como proveedores, clientes y la organizacion misma .



Como comentan los autores la conexién entre los procesos dentro de la cadena de
suministro es sumamente importante, y las fallas se generarian en caso no se llegue a esa conexion.
En ese sentido, Young y Esqueda (2005), argumentan que “el mal funcionamiento esta

tipicamente asociado a fallas en el manejo fisico de algun participante en la cadena” (p. 70).

Asi mismo, se considera que las actividades dentro de la cadena de suministro no solo
deben crear productos terminados, sino una ventaja competitiva sustentable y valor econémico al
cliente. Por ello, para Cooke (1997), la cadena de suministro es la asociacion de todas las
actividades dentro del proceso de transformacion, con el fin de crear una ventaja competitiva

sostenible.

Esta definicién no es la Unica aceptada dentro de los autores, puesto que existe otra
perspectiva acerca del panorama de la cadena de suministro. EI primer concepto explica, lineas
arriba, que la cadena de suministro en la empresa es vista Unicamente como una parte interna de
la empresa. La segunda definicion la propone como una parte colaborativa con otras empresas.
En ese sentido, vendria a ser la cooperacion entre compafiias que poseen objetivos estratégicos
comunes (Bowersox, Closs, Bixby Cooper, 2005). Por otro lado, las conexiones que se enlazan
dentro de la cadena de suministro no necesariamente tienen que ser por estratégicos en comdn.
Esto lleva a que la conexion entre dos 0 mas compafiias también se pueda dar a través de

informacidn, finanzas, etc (Stadtler, 2008, p. 9).

En ese sentido, una cadena de suministro involucra no sélo a una organizacion, sino
también a las organizaciones o partes con las cuales necesita interactuar, incluyendo los clientes
(Chopra & Peter, 2008).

En ese sentido Simchi-Levi, D, Kaminsky, P & Simchi-Levi, E (2004), argumenta gque la cadena
de suministro es la integracién eficiente de todos los actores, reduciendo los costos, con el objetivo
en comun de satisfacer las necesidades del cliente Asi mismo, segin Chopra & Peter (2008) “la

cadena de suministro tiene como objetivo aumentar los beneficios”.

Por otro lado, la cadena de suministro puede abarcar varias etapas, segin Chopra & Peter
(2008), estas se pueden observar en la Figura 1. Estan conectadas a través del flujo de productos,
informacién y fondos. Sin embargo, la presencia de estas no es obligatoria, se adaptaran de
acuerdo con el disefio y las necesidades de la empresa, pedido del cliente, reabastecimiento,

fabricacion y abasto.



Figura 1: Etapas de la cadena de suministros

Fuente: Chopra y Peter (2008)

Teniendo como base a las cinco etapas de la cadena de suministro que se observa en la
primera figura, estas se pueden dividir en cuatro ciclos de procesos. Estos ciclos son, segun
Chopra & Peter (2008)

Asi mismo, las cinco etapas resultan en cuatro ciclos de proceso de la cadena, debido a

gue un ciclo ocurre entre dos etapas sucesivas.

Figura 2: El sistema integrado de la cadena de suministro

Fuente: Bowersox (2005, p.6)




Asi mismo, Bowersox, et al. (2005), nos muestra en la Figura 2 un diagrama de una
cadena de suministro integrada en donde se observa la relacion de las empresas participantes en

una unidad coordinada y competitiva.

Como se puede observar en la Figura 2, la integracion de la cadena de suministro se inicia
desde los que brindan los materiales (proveedores) y culmina con el servicio final a los clientes.
En ese sentido, se puede observar que la logistica tiene que estar presente en todas las actividades,

tales como adquisiciones, fabricacion y atencidn al cliente.

Asi mismo, en la Figura 3 se puede observar una “planificacion colaborativa es una
estrategia transversal en toda la cadena ... con el fin de generar productos o servicios que cumplan
con los requerimientos de los clientes” (Salas-Navarro, Maiguel-Mejia & Acevedo-Chedid,
2017).

Figura 3: Estructura de la cadena de suministro para la gestion de inventarios

bajo estrategias de colaboracidn e integracion de procesos

Fuente: Salas - Navarro (2017)
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2. Cooperativas agrarias cacaoteras

En primer lugar, para poder comenzar a hablar de cooperativas agrarias, veamos algunas
de las definiciones, segun Earth Observing System (EOS, 2020), la cooperativa agraria es un
conjunto de duefios de empresa que pertenece al rubro agricola, gque se unen bajo una asociacién
para compartir, trabajo, gastos, informacion y ganancias, en ese sentido esa union también les
permite acceder a otros mercados. Asi mismo, Cristobal y Montegut (2007), sefialan que, las
cooperativas son estructuras asociativas, que tiene como objetivo final desarrollar las limitaciones

de vida de los implicados.

De la misma manera lo sefiala Mogrovejo, Vanhuynegem & Vésquez (2012) “las cooperativas
representan una estrategia innovadora, solidaria e inclusiva de la lucha contra la pobreza y una

respuesta frente a las crisis”.

En ese sentido, la FAO (2019) la define como socios claves para mejorar las condiciones
de vida, asi que es fundamental promover el apoyo a través del Estado. Segun la EOS (2020),
existen dos tipos de cooperativas agricolas, de servicio de suministro y de mercado. La primera
se encarga de suministrar servicios a socios y a otras cooperativas, mientras que la de mercado

esta relacionada con todas las actividades que integran la logistica.

Por otro lado, segun la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2015) ademas de
incrementar la calidad de vida de los implicados, ponen a su libre uso espacios y servicios
esenciales. Las cooperativas estdn cumpliendo labores que les corresponden al Estado, creando
ellos mismos las oportunidades para una mejor calidad de vida. En ese sentido, el cooperativismo
en la selva peruana surge como una especie de cooperacidn para conseguir una mejor negociacion

con respecto a los precios y dimensién de la demanda (La Serna, 2010).

Segun el Ministerio de Produccion (2017), “del total de cooperativas de méas de mil que
existen en el Per(, 395 son cooperativas agrarias, las cuales el 90% son consideradas micro y

pequefias empresas, y menos del 10% son medianas y grandes”.

Por otro lado, existen otras estructuras de negocio que presentan como base de desarrollo
a la agricultura. Por lo tanto, es importante conocer sus definiciones y algunas de sus
caracteristicas. Entre ellas se encuentran los clUsteres agricolas, sociedades agrarias de
transformacion y joint ventures, los cuales se definirdn y mostraran sus caracteristicas principales

y diferencias con la cooperativa agraria en la Figura 4.
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En primer lugar, tenemos a las sociedades agrarias de transformacion, que son “empresas
agrarias que desarrollan “actividades inmersas en un sistema agroindustrial en el que se han
incluido la produccion, la transformacidn y la distribucién de productos agrarios” (Durén, 1995).
Asi mismo, “la sociedad agraria de transformacion es una empresa de participacion, puesto que

en todos los procesos se encuentra la participacion de los socios” (Garcia-Gutierrez, 1991)

En segundo lugar, tenemos a los clusteres agricolas que se definen como el agrupamiento
de los actores del sector agricola para resolver retos en comdn (Galvez, 2010). En ese sentido
Tapia, Aramendiz, Pacheco & Montalvo (2015), define al clister como un grupo de
organizaciones que se ubican estratégicamente en lugares donde existen recursos y capacidades,
y que consiguen beneficios de sus nexos, de esa manera logrando una posicion sobresaliente en

cierto sector econémico.

Por otro lado, la importancia de los clusteres o grupos agricolas es definido por Gibbon

(2001), en donde determina que los cluster o aglomeraciones agroindustriales no solo ayudan a

desarrollar los procesos y los productos, sino que también se sitian como un camino para llegar
a la globalizacion, en caso de los paises en vias de desarrollo. En ese sentido, los “clUsteres
agricolas son desarrolladores de la productividad en la industria alimentaria y esto se traduce en

un impacto global” (Yelki Kaplan et al., 2012, como se cit6 en Tapia et al., 2015).

Por ultimo, tenemos a los joint ventures, que segun Maguifia (2004), es un modo de
colaboracion de dos 0 més organizaciones que requieren lograr objetivos en comin. Como se
puede apreciar en la siguiente tabla, los sistemas democraticos son distintos entre una cooperativa
y las demas estructuras de negocio. Sin embargo, podemos mencionar que puede existir una
similitud entre el sistema de votacidn entre una cooperativa y una sociedad agraria, puesto que
segun acuerdos que se realicen entre los socios, el voto puede ser por socio y no solo por aporte
econémico.

Con respecto al reparto de los beneficios estos se recibiran en la cooperativa agraria de
acuerdo con la cantidad de trabajo que hayas realizado dentro de esta, mientras que en las otras
estructuras de negocio se recibira de acuerdo al capital aportado. En el caso de las operaciones
con terceros, las cooperativas agrarias tienen limites que establecen operar con los socios de la
misma cooperativa, salvo excepciones decididas entre todos; mientras que la sociedad agraria no

tiene limites para operar con terceros, mientras se pueda obtener un mayor beneficio.
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En relacidn con los clusteres, su integracion dentro de un cluster los obliga a operar con
terceros. En el caso de un joint venture, dependera del contrato que tenga estipulado con la
empresa asociada. Por ultimo, con respecto a la gestidn, en la cooperativa se realiza la autogestion,
es decir cada uno es responsable de administrar su funcién dentro de la cooperativa; en el caso de
la sociedad agraria, esta funcion puede ser delegada a personas que no pertenecen a la sociedad
agraria 0 puede ser administrada por ellos mismos. En cuanto a los clUsteres agricolas, las
conexiones gue se realizan entre empresas pueden ser administradas por terceros o por los socios
de las mismas empresas. Por ultimo, con referente a un joint ventures la gestion se vera
determinada por el contrato firmado entre las partes, en donde se puede delegar a que un solo

socio tome el rol gerencial, ambos o0 que sea totalmente administrada por terceros.

Tabla A:Diferencias entre estructuras de negocios

Cooperativa Agraria sl dls Cluasteres agricolas Joint Ventures
< Transform <
. L Un socio un voto de . Votos en
Sistema de Principio de una Votos en funcion del .
., acuerdo al aporte . . funcion del
Votacion persona un voto Lo capital social . .
economico capital social
Reparto de En funcién de _la En funcidn al aporte En funcidn al aporte En funcién al
- actividad del socio en . . . . aporte del
beneficios . del capital social del capital social . .
la cooperativa capital social
Operacione . . . -
P Limitada operaciones No tiene limites . De acuerdo al
$ con . Indispensable
con terceros establecidos contrato
terceros
Autogestion .. Autogestion
., . Jo5 Administrada por %
Gestion Autogestion administrada por - administrada
terceros autogestion
terceros por terceros

Adaptado de Duran (1995), Galvez (2010); Tapia (2015) & Maguifia (2004)

3. Industria agroexportadora

En la década de los cincuenta, el concepto Agronegocios es impulsado en la Universidad
de Harvard (Castro, Goicochea, Flores, 2018). Los agronegocios son todas las operaciones que
involucren manufactura, distribucion de la produccidn, operaciones realizadas en campo, los
procesos de almacenamiento, los procesos de produccion y las variaciones a los productos

producidos (Davis y Goldberg, 1957, como se cit6 en Castro et al., 2018).

Este concepto hace referencia a un conjunto de sistemas integrados en el desarrollo de
una organizacion. En esta se establecen actividades que buscan desarrollar interna como
externamente unidades como la de produccion, un abastecimiento sostenible y una competencia

para brindar alimentos organicos y saludables para las personas (Garcia, 2010, p. 3).
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En el Pery, las actividades relacionadas a los sistemas de agronegocios involucran
actividades de produccién, industrias, exportacion y comercios nacionales. En cada actividad, las
actividades mencionadas forman parte de la cadena agroalimentaria que ofrece productos
agroexportables segln la necesidad existente en el mercado. (Garcia-Winder et al., 2009, como

se cito en Castro et al., 2018).

Asi mismo, segin Schejtman (1994), existen cinco tipos de agroindustrias: “las
agroindustrias basicas tradicionales, basicas modernas, de productos diferenciados o de marca, de
agroexportacion tradicionales y las de agroexportacion nuevas 0 modernas”. Para esta
investigacion solo nos enfocaremos en definir las agroindustrias de agroexportacion tradicionales

Yy nuevas.

La agroindustria tradicional, segin Schejtman (1994), se basa “en granos basicos (trigo,
harina, arroz, maiz). Se caracteriza por las exigencias de calidad, regularidad y mayor capacidad
potencial que las agroindustrias de consumo interno”. Asi mismo, describe a otro tipo de

agroindustria:

Con respecto al surgimiento de la agroindustria moderna, la exportacion ha involucrado
nuevos actores como flores, hortofruticolas, esencias, etc. Estas tienen un alto valor internacional,
lo cual ha incrementado su demanda. Sin embargo, la demanda no puede ser cubierta por no
presentar una estructura de economias de escala, lo que centra la produccion en algunas empresas
o0 productores. (Schejtman, 1994, pp. 153-154).

Figura 4: Tipologia de la agroindustria

Fuente: Schejtman(1994, p. 154)
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Como se puede observar en la Figura 4, con respecto al dinamismo se refiere a la
“cualidad de las cosas, empresas o actividades que tienen actividad, movimiento e innovacion y
que estan en constante transformacion o la hacen posible” (Oxford, s.f, definicion 2). Los tipos
de agroindustria que estan en constante transformacién y proyectan un desarrollo creciente en ese
aspecto son las agroindustrias modernas y de agroexportaciéon moderna. Asi mismo, se puede
observar que las que presentan un dinamismo nulo y son decrecientes son las agroindustrias

tradicionales. Es decir, no tienen ninguna preocupacion por seguir innovando en su campo.

Con respecto al grado de concentracién en el ndcleo agroindustrial las que resaltan son
las diferenciadas y las modernas. Es decir, tiene un alto nivel de relacion dentro del nicleo de la
agroindustria. Con respecto a la escala en base agricola, las que resaltan son las tradicionales,

debido a que tienen una alta capacidad de generar progreso técnico.

Con respecto al peso en la dieta, se refiere al peso de los insumos agricolas en el producto
final. En esta caracteristica el que més resalta es la diferenciada, puesto que su peso es bajo con
respecto a los productos que produce tales como papas fritas, cereales, gaseosas, etc. Teniendo
esto en cuenta, por lo tanto, la que mas peso tiene en la propaganda es la diferenciada, debido a
que es la que méas dinamismo presenta en la demanda de su producto. Por ultimo, en la capacidad
de induccién resalta por sobre las demas agroindustrias, la agroexportacion moderna, debido a
que posee el “potencial de generar progreso técnico con elevacion en los niveles de vida de las

pequefias areas de produccién” (Schetjman, 1994).

4. Aplicacion de los productos derivados del cacao

El cacao es un fruto que puede ser empleado en su totalidad, ya que incluso la mazorca
es utilizada como alimento balanceado para animales (Crespo, 2018). Asi mismo, MINCETUR
(2019), explica que los derivados del cacao se fundamentan en diferentes insumos y productos,
asi mismo, tienen que pasar por distintos niveles de transformacion del cacao. Los productos

terminados son: masa de cacao, nibs, polvo, mantequilla, entre otros.

A continuacion, en la Tabla 2 y 3, se detalla las composiciones que tienen como caracteristicas
los derivados del cacao desde el polvo del cacao, manteca de cacao, el licor de cacao, nibs de
cacao y chocolate. Todo ello especificando las caracteristicas de grasa, proteinas, hidratos de

carbono y calorias.
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Tabla B: Caracteristicas de los derivados del Cacao Polvo de cacao y Manteca de Cacao

Ingredientes / Productos Caracteristicas indicativos
“Grasa(alto 20-25%, bajo 10-15%)

Proteinas 19%

Hidratos de carbono 12-18%
Calorias 369-394 Kcal” (MINCETUR (2019).
“Sino desodorizado
Grasa 99-100%

Manteca de Cacao Proteina 0%
Hidratos de Carbono Og
Humedad max 2% (MINCETUR (2019).

Polvo de cacao

Adaptado de MINCETUR (2019).

Tabla C: Caracteristicas de los derivados del Cacao Licor de cacao, Nibs de Cacao y

Chocolate

Adaptado de MINCETUR (2019).
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5. Modelo SCOR

Segun Arana, Alfalla, Machuca (2012):

Una adecuada gestion de la cadena de suministro puede ayudar a las empresas que la
integran a mejorar la competitividad de la misma, en términos de mayor eficiencia en el
uso de los recursos que facilitan la consecucion de los objetivos de servicio al cliente
final, mayor precisién en la planificacion y control de los flujos de materiales e
informacion desde el proveedor hasta el usuario final, mejora en las relaciones entre los

miembros de la cadena, reduccion de los niveles de inventarios y del tiempo de entrega

(p- 39).

Por este motivo, se muestra en el modelo los procesos de una organizacion, en los cuales
son de gran importancia la estructura de indicadores lo cuales miden el rendimiento y establezcan
prioridades en mejorar cada accionar. Esto involucra priorizar acciones como la comunicacion de
toda la cadena de suministros. La toma de decisiones llevara a mejorar la eficiencia en la gestion

de cada actor y actividad en la cadena de suministros de una organizacion (Diaz & Marrero, 2014).

Asi mismo, segin Lozano et. al (2014), el modelo SCOR surge como propuesta de
analisis y medicion del desempefio en cada proceso de la cadena de suministros. Dentro de su
estructura asocia los atributos de eficiencia planteadas en las cadenas de suministros
conceptualizando atributos asociados al cliente como también a la parte interna operativa de la
cadena. “El modelo SCOR es una herramienta para representar, analizar y configurar cadenas de
suministro” (Lama & Esteban, 2005).

De igual modo, segun Council (2004), el desarrollo de una cadena de suministros puede
desarrollarse desde una perspectiva simplista hasta estructurarse a una de gran complejidad. Por
este motivo, el analisis con la herramienta SCOR permite emplearlo con cualquier tipo de empresa

sin delimitarlo a su tamanio.

5.1 Procesos del modelo SCOR

Cada proceso identificado en el desarrollo de este modelo aportara una valoracién a cada

actividad del negocio. Para este analisis, el modelo estd organizado a traveés de 5 procesos
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principales: “Planificacidn, aprovisionamiento, manufactura, distribucién y devolucion o
Retorno” (Diaz & Marrero, 2014).

Segun Diaz & Marrero (2014), contiene niveles en detalle: “Nivel superior (Tipos de
Procesos), nivel de configuracion (Categorias de Procesos) y nivel de elementos de procesos

(Descomposicidn de los Procesos) y nivel de implementacion”.

Figura 5: EI modelo SCOR y sus cinco procesos de gestion

Fuente: Council (2010)

En la figura 5, se puede observar graficamente los cinco procesos de este modelo, se
puede examinar que estos procesos estan presentes y se llevan a cabo, no solo en la compafiia,

sino también con los proveedores y los clientes.

5.1.1 Planificacion o plan

En esta actividad, se estructuran los recursos equilibrando los requerimientos con los
planes en desarrollo. Por otra parte, el anlisis tiene como fin relacionar el &mbito estratégico con
el &mbito financiero (Diaz & Marrero, 2014). Esto implica establecer proyecciones entre la oferta
y la demanda dentro de la logistica de una organizacién. De esta manera, se establecen mejoras

en cada proceso de decisién y la actividad relacionada a la actividad econdmica.

5.1.2 Abastecimiento o source

En este proceso, se identifican los proveedores, tiempos de entrega y valoraciones de
acuerdo a las necesidades del negocio para su funcionamiento. Cada accionar se organiza a través

de las necesidades establecidas en la planeacion como también se establecerdn mediciones de
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control en la calidad de la materia prima para la obtencién de un producto de mayor calidad (Diaz
& Marrero, 2014).

5.1.3 Produccion o make

Con respecto a la produccion, “el estudio de la programacion de actividades de
produccién, de las caracteristicas del producto, etapa de prueba o de la preparacion del producto
para su paso a la etapa siguiente de la cadena logistica” (Diaz & Marrero, 2014). De este modo,
cada actividad de produccién implica un disefio y funcionalidad del producto en proceso.
Consideremos que, en esta etapa, el producto sigue un proceso de transformacion la cual busca
satisfacer la demanda. De esta manera, la importancia de cada proceso implica una operacion de

calidad y niveles estandares altos.

5.1.4 Distribucion o delivery

Con respecto a la distribucion, se estructura un analisis con herramientas de medicion a
los requerimientos del cliente, la calidad de envio, el traslado y su acondicionamiento del

transporte propio o un tercero, y el control de llegada a las manos del cliente o sus almacenes.

5.1.5 Devolucién o Return

“Los procesos relacionados con el retorno del producto y servicio post entrega al cliente
son objeto de analisis dentro de este &mbito del modelo” (Diaz & Marrero, 2014). Ademas, el
disefio de los procesos de una organizacion no debe ser estéatico. Al contrario, deben ser 1os méas

flexibles para adaptarse y sobrevivir en el mercado competitivo.

Por Gltimo, en la Figura 6, se establecen los niveles y cada descripcion del modelo SCOR,
segun Stephens (2001).

19



Figura 6: Descripcion de los niveles del modelo SCOR

Fuente: Stephens (2001)
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6. Administracion de procesos de negocio (Business Process Management)
Con respecto a esta herramienta,

Al iniciar la primera década del siglo XXI, surge el concepto de Business Process
Management (BPM) como una filosofia estructurada de gestion que busca
generar valor desde un enfoque sostenido en los procesos de negocio de una
organizacion. Las compafiias que se embarquen en la implementacién de BPM
deben enfocarse en la identificacion, disefio, implementacion, ejecucion vy
monitoreo continuo e integral de sus procesos, e introducir un programa
sistemético de mejoramiento de estos, todo dentro de una estrategia general de

procesos (Santamaria, 2013).

Existen otros autores que establecen un enfoque distinto sobre el BPM, segun Paim,
Caulliraux, Cardoso (2008) “BPM es una disciplina general dedicada a una organizacién centrada
en procesos y enfocada en el cliente, con actividades y objetivos estratégicos”. Asi mismo, segun
Moreira, Mingatto, Druker (2011) “BPM es un enfoque disciplinado para identificar, disefiar,
ejecutar, documentar, medir, monitorear y controlar los procesos de negocio automatizados y no
automatizados para lograr resultados consistentes, alineados con los objetivos estratégicos de una

organizacion”.

Cantara y Hill (2011) establece el BPM como “un enfoque estructurado que emplea
métodos, politicas, reglas, practicas de gestion y herramientas de software para gestionar y

continuamente optimizar las actividades y procesos de negocio”.

De la Figura 7, Santamaria (2013), hace referencia que el autor Gartner establece un
modelo BPM, en el cual identifica 6 fases de evaluacion a través de factores criticos de éxito.
Estos los define en un marco de desarrollo, describiendo de esta manera en donde se encuentra la

empresa.
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Figura 7: Evolucién de los enfoques en los modelos de madurez de proceso

Fuente: Santamaria (2013)

7. GLOBAL SUPPLY CHAIN FORUM

El Global supply chain forum hacer referencia a la:

Gestion de la cadena de abastecimiento como la integracion de los principales
procesos de negocios, no desde el primer proveedor al usuario final, sino desde
el usuario final hasta los primeros proveedores que proveen de productos,
servicios e informacion que crean valor para los clientes y accionistas (Lambert

& Cooper, 1998).

Asi mismo, Arenas, Melgarejo, Nufiez (2019), los procesos se integran para establecer
procesos con mayor sofisticacion los cual lleva a mejorar la calidad del servicio entregado al
cliente estableciendo de esta manera se enfoca en integrar los procesos de un negocio agregando

un valor al cliente y a cada parte interesada.

En la Figura 8, Segin Lambert & Cooper (1998), “existen tres pilares por los cuales se

lleva a cabo la implementacion del modelo™.
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Figura 8: Componentes y decisiones claves de la SCM

Fuente: Lambert & Cooper (1998)

A continuacion, se describirdn los ocho procesos del modelo:

e Customer Relationship Management. - Estructura los pilares y el mantenimiento con
respecto a la relacion con los clientes. (Lambert, Garcia-Dastugue y Croxton recogido de
Croxton 2001).

e Customer Service Management. - Establece la relacion con el cliente y como este puede
estar entrelazado por cualquier problema (Lambert, Garcia-Dastugue & Croxton recogido de

Bolumole, Knemeyer & Lambert 2003).

e Demand Management. - Establece los lineamientos de desarrollo con respecto a los
requerimientos de los clientes (Lambert, Garcia-Dastugue & Croxton recogido de Croxton
2001.

e Order Fulfillment.- Analiza cada actividad relacionada con los requerimientos,
cumplimiento y costos minimos con el cliente (Lambert, GarciaDastugue & Croxton recogido
de Croxton 2001).
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e Manufacturing Flow Management. - Establece las actividades que estén relacionadas con
la manufactura y su implementacion 6ptima (Lambert, Garcia-Dastugue & Croxton Goldsby
& Garcia-Dastugue 2003).

e Supplier Relationship Management. — “Referido a proveer una estructura que permita
establecer relaciones con los proveedores y mantenerlas, ademas de formar equipos
multifuncionales de acuerdo al producto o servicio que negocia con los proveedores”

(Lambert, Garcia-Dastugue & Croxton recogido de Croxton 2001).

e Product Development and Commercialization. - Estructura los lineamientos que permiten
el desarrollo de los productos para satisfacer la necesidad del cliente (Lambert, Garcia-

Dastugue & Croxton recogido de Rogers, Lambert & Knemeyer 2004).

e Returns Management. - Establece los lineamientos relacionados a las devoluciones o la
logistica inversa en la organizacion (Lambert, Garcia-Dastugue & Croxton recogido Rogers
2002).

Figura 9: Procesos de Negocio de la Cadena de Abastecimiento

Fuente: Lambert & Cooper (2000)
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En la Figura 9, podemos observar la integracion de los actores que conforman la cadena
de suministros. Dentro de todo este flujo, se desarrollan los ocho procesos, los cuales son

esenciales para una adecuada gestion de la cadena de suministros.

8. Modelo CPFR

Este modelo CPFR se funda con un comité técnico, el cual “se fundamenta en que los
integrantes establecen un plan de negocio conjunto en el que ya no compiten empresas, sino
cadenas, con el objetivo que el destinatario final consuma o utilice el producto proporcionado por
estas” (Parra ,2013, p. 11).

De esta manera, se busca una colaboracién mutua entre empresas mediante
procesos estandarizados y una orientacion a la tecnologia de soporte; es decir, es
un modelo de procesos y practica de negocios que combina la sinergia de
multiples socios comerciales mediante relaciones colaborativas con el objetivo
de crear una planificacion y satisfaccion de la demanda de los clientes (Arenas et

al., 2019, p. 28)

Asi mismo, segin Molano (2018), “la implementacion de este modelo asegura y fortalece
las relaciones comerciales con sus clientes, asegurando un alto target siendo capaces de reaccionar

a los cambios del mercado que afectan la demanda y los prondsticos a nivel global”.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo se describe el trabajo de investigacion y su contexto. La primera
parte se enfocaré en describir las variedades de cacao y sus principales caracteristicas. Luego de
ello, se estudiara el contexto nacional e internacional. En el andlisis del mercado se describe la
produccion, las &reas cosechadas, rendimiento por hectarea y las exportaciones de cacao.
Asimismo, se describe el desarrollo de la cooperativa Allima Cacao trabajando la cadena de valor

y latrazabilidad del producto. Finalmente, se describe a la Cooperativa Allima Cacao de Chazuta.
1. Caracteristicas del cacao en el mundo

Desde la antigliedad, en Ameérica, se han identificado 3 variables de Cacao: Criollo,
Forastero y Trinitario. (Duran, 2012). Segun Garcia (2000), sefiala que el centro primario de
diversidad del cacao se originé en la region centro y suroriental del Perd en las cuencas de los rios
Huallaga, Ucayali y Urubamba”. Por otro lado, “el género Theobroma Cacao L. agrupa un total
de 24 especies botanicas. No obstante, el Theobroma Cacao L. es cultivado Unicamente para
producir chocolate” (GOSP, 2020, p.26).

1.1. Criollo

“Actualmente se cultiva en México, Guatemala, Nicaragua, Venezuela, Colombia, Perd,
islas del Caribe, Trinidad, Jamaica e isla de Granada. Ademas, fuera del continente se cultivan en
Madagascar, Java e isla Comores” (MINAGRI,2016). Esta especie representa entre el 5% y 8%
de la produccién en el mundo. Esto debido a las plagas existentes que atacan esta variante. “Entre
las variedades mas importantes de cacao criollo estan: el criollo porcelano (Maracaibo-Zulia),

criollo andino y criollo pentagona” (MINAGRI,2016).

1.2. Forastero

El cacao Forastero tiene su origen en las alturas de la Amazonia, la cual tiene altos niveles
de produccion en Asia y Africa. Los especialistas usan esta variante para darle cuerpo al chocolate
y la mezcla correspondiente (MINAGRI, 2016).

Se presenta la Tabla D en el que se compara las diferencias entre el Cacao Criollo y el

Forastero.
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Tabla D: Cacao Criollo Vs Cacao Forastero

Criollo Forastero

Arbol Débil y pequefio Robusto y grande
Hoja Grandes, color verde oscuro Pequerias, color verde claro
Mazorcas Forma cundeamor y angolefia Amelonado y calabacilla
Céscara Fina y suave Gruesa y dura
Superficie Rugosa Lisa

Blancas, violeta palido(rosado) formas Pigmentos, violeta oscuro y de forma
Almendras

redondeadas aplanada

Plagas Susceptible Tolerantes
Sabor Fino Ordinario
Adaptacion Pobre y limitada Muy buena

Fuente: Brioso & Mora (2021)

1.3. Trinitario

Con respecto a esta especie, es conocida por ser una combinacion entre la especie
forasteray criollo. En la actualidad, esta variedad representa entre el 10% al 15% de la produccion
en el mundo. (MINAGRI, 2016)

2. Mercado Mundial

2.1. Produccién en el mundo

En el mundo, Costa de marfil ocupa el primer pais en la produccién de cacao, la cual ha
tenido un crecimiento productivo, entre 2018/2019, de un 45.5% con respecto a la produccion
mundial. Asimismo, el 94% de la produccién mundial esta dividida entre 10 productores de este

producto.

Asimismo, se espera que Costa de Marfil obtenga una cosecha récord. Por otro lado, otros
productores como Ghana, considerado el segundo productor del mundo, no han registrado
aumento significativo. Por otro lado, Ecuador ha tenido un crecimiento constante. Con respecto,
a Latinoamérica, Colombia tiene proyecciones de crecimiento de 55 a 60 mil toneladas, Ecuador
estima una produccion de 298 mil toneladas y tanto Pert como Brasil un crecimiento de 120 mil
y 195 mil toneladas respectivamente. (MINAGRI, 2019)

La produccion mundial de cacao es liderada por paises del continente africano dentro de
los que destacan Costa de Marfil y Ghana. Asimismo, en Sudamérica destacan los paises Brasil,

Per(, Colombia y Ecuador. (ver Tabla E).
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Tabla E: Produccidn de cacao en grano por los principales Paises (Miles de Toneladas)

2014/2015 2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018/2019* 2019/2020**

Costa de Marfil 1.796 1.581 2.020 1.964 2.154 2.150
Ghana 740 778 970 905 812 800
Ecuador 261 232 290 287 322 325
Camer(n 232 211 246 250 280 290
Nigeria 195 200 245 250 270 260
Indonesia 325 320 270 240 220 200
Brasil 230 141 174 204 176 190
Peru 92 105 115 134 130 125
Republica Dominicana 82 80 57 85 75 75
Colombia 51 53 55 55 60 60

Fuente: Extraido de ICCO(2020)

2.2. Area cosechada del cacao a nivel mundial

|En los ultimos 10 afios, las areas utilizadas para la produccion de cacao han ido en
incremento llegando a crecer en un millon y medio de hectareas (1 500 000 ha), la cual
aproximadamente es un 2% anual. Para el cumplimiento de esta meta, la inversion de estos 4
paises fue de gran apoyo: Costa de Marfil, Nigeria, Camerun e Indonesia. Debido a esto, el
crecimiento alcanz6 a posicionar a los 4 paises mencionados a abarcar un 95% del incremento del

area cacaotera mundial. (Arvelo, Delgado & Maroto, 2017)

En América Latina y El Caribe, experiment6 incrementos sostenibles en sus cultivos. En
la Figura 10, se muestra un incremento del cultivo en América latina y El Caribe entre los afios
2006 y 2016.

El incremento de superficie cultivada aument6 en 377 mil hectareas. Cabe resaltar que
“el aumento de la superficie de cultivo se concentra en cinco paises: Ecuador, Colombia, Brasil,
PerG y Republica Dominicana, juntas incrementaron alrededor de 354 mil hectareas” (INIAP
2019, p.9).
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Figura 10: Principales paises productores a nivel Mundial

Fuente: Arvelo, Delgado & Maroto (I1ICA) (2016)

2.3. Rendimiento del cacao a nivel mundial

Con respecto al rendimiento del cacao, este producto tiene un promedio de 460 Kg/ha.
Sin embargo, su productividad varia dependiendo del pais de produccién. Los paises considerados
con niveles de productividad mayor son Guatemala y Tailandia. Siendo Costa de Marfil, el
principal productor con rendimientos de 580 Kg/ha. Otro pais con niveles productivos altos son
Ghana con 520 Kg/ha e Indonesia con 439 Kg/ha. En Latinoamerica, Brasil, Ecuador y Nigeria
tienen una produccion aproximada de 350 Kg/ha. Segun MINAGRI (2016), los niveles de

produccion del Peru se encuentran entre los 650 a 700 Kg/ha.

Figura 11: Incremento de la superficie cultivada de cacao en los principales paises del
ALC

Fuente: FONTAGRO (2019)
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2.4. Mercado mundial del cacao

Segun el MINAGRI (2019), el incremento en la demanda del Cacao ha variado de manera
importante. Este crecimiento ha sido de un 29% en este periodo. Esto ha conllevado a generar un
déficit por la gran cantidad de cacao demandado. En los 10 afios analizados, tres de estos han sido

niveles inferiores, muy por el contrario, a los siete restantes donde la variacion fue positiva.

2.5. Cooperativas Agrarias a nivel mundial

Los modelos de Cooperativas se han extendido en paises de América Central y del Sur.
Este modelo econdmico se basa en la cooperacion entre los socios los que se rigen bajo la misma
norma y trabajan de manera autonoma para cumplir con los requerimientos de los clientes y las
necesidades de la comunidad. Cabe resaltar, las cooperativas cuentan con organismos

internacionales y nacionales para mejorar la productividad de sus cosechas.

Los organismos internacionales son aliados estratégicos de las cooperativas como es la
Alianza Cooperativa Internacional (Coop). Esta organizacion es parte importante en el desarrollo
en brindar foros de conocimiento y trabajando con los gobiernos y organizaciones para crear

marcos legales que permitan la formacion de las cooperativas (Coop, 2021).

Ademas, FUNDEPRO es un 6rgano no dirigido por el gobierno que busca brindar apoyo
en construir y fortalecer la produccion de las comunidades con gran potencial agroexportador. En
la Tabla G, se describen las organizaciones o cooperativas que cuentan con productos certificados
como el cacao, el café y otras frutas. Ademas, dentro de las mas resaltantes estan Ecuador,
Republica Dominicana, Bolivia y Nicaragua (FUNDEPRO, 2016).

Tabla F: Oferta y demanda de granos de cacao a nivel mundial (miles de toneladas)

Cosecha anual Oferta Variacion Demanda AVEEW) Superavit /
(Oct-Sep) (produccién) anual (Molienda) anual Déficit
2013/2014 4370 10.8% 4355 3.7% -9
2014/2015 4252 -2.7% 4152 -4.2% 57
2015/2016 3997 -6% 4127 -0.6% -170
2016/2017 4739 18.6% 4396 6.5% 296
2017/2018 4645 -2% 4568 3.9% 31

Fuente: INIA (2019)
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Tabla G: Nombre de las Cooperativas y/o Asociaciones en Américas Central y Sur

Nombre de la . Productos / Sl a
O Abreviacion e otorgo el
organizacion certificados =
certificado
Asociacion de Cacao,
caficultores “El PANGUI Ecuador subproductos de certificada BSC OI.(O
cacao, frutas y Garantie
Pangui .
café
Coordinadora Cacaoy
nacional de ARCASY Rep_ul?llca semielaborados | certificada BSC OI.(O
cacheteros dominicana Garantie
L de cacao
dominicanos
Asociacion de
recolecFores de ARCASY Bolivia Cacao silvestre certificada IMO
cacao silvestre
Yuracare
Central de
cooperativas de
servicios PRODECOOP | Nicaragua Cacao certificada | BIOLATINA
multiplex
Prodeccop

Fuente: Adaptado de FUNDEPRO (2016)
3. Analisis del mercado del cacao en el Perd
3.1. Caracteristicas del cacao en el Peru

De acuerdo con el libro La Alianza Cacao Peru y la cadena productiva del cacao fino de
aroma (2015), Per0 es un pais muy diverso que cuenta con diversos microclimas. Esto le permite
tener mas variedades de productos entre los que destaca el cacao. Algunas variedades fueron
traidas desde América Central, El Caribe y Ecuador. Por esto, el 60% de variedad de cacao se

produce en el Peru.
3.2. Area cosechada y rendimientos de cacao en el Per(

En cuanto a las areas cosechadas se ha reflejado existe un aumento productivo nacional
de cacao en grano aumentando en promedio un 5,6% por afio entre los afios 2000 hasta el 2008.
Al 2015, se alcanzd una produccion de 121,3 mil hectareas. Desde el 2010, increment6 el
rendimiento del cacao a 736 Kg/ha. Para el 2014, pasé a 766 K/ha, y en el 2015 se produce una
variacion de las areas cosechadas en 720 Kg/ha. De esta manera, la tasa porcentual aumento a
4,4% anual hasta el 2015 (MINAGRI, 2016).

Respecto a la superficie cosechada (Kg/ha), el Per ha tenido un crecimiento sostenible.
Esto se refleja en los rendimientos récords de cosecha, en el 2017, se registré un récord de 156
221 hectareas en area cosechada; sin embargo, el rendimiento disminuyé a 800 Kg/ha.
(MINAGRI, 2016) (ver Figura 12).
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Figura 12: Superficie cosechada (ha) y rendimiento (kg/ha)

Fuente: MINAGRI (2018)

3.3. Comercializacion para exportacion del Peru

Para el 2019, el volumen de exportacion, en el 2019, increment6 a 70 mil toneladas, lo
cual porcentualmente es de 1.71% con respecto al afio 2018. Los paises con mayores niveles de
exportacion son Irlanda, Holanda, Malasia y Estados Unidos (INEI, 2019). Ademas de ello, se

identifica que el Peru es el segundo pais productor de cacao organico (INEI, 2019).

De acuerdo con diversos datos, el grano convencional registra desde el afio 2016 un
crecimiento de 41 966 Tm en volumen exportado y en precio por Kg de US $3,04. Asimismo, en
el afio 2017 el volumen exportado se redujo a 34 155 Tm con el precio de US $2,26. Asimismo,
en el periodo de enero a junio del 2018 se registrdé un volumen exportado de 18 402 Tm al precio
de US $2,36 por kilo. (INIA, 2019) (ver Figura 13)

Figura 13: Peru: Exportacion (Tm) y precios FOB (US$ x Kg) de grano convencional

Fuente: ADEX.SUNAT (2018) *Enero - junio 2018, con datos parciales de junio

32



3.4. Cooperativas cacaoteras en el Peru

La APPCacao es un grupo nacional de productores de cacao. Estd Asociacion de
productores de cacao demanda servicios especializados para mejorar los niveles de produccion
del cacao (Lizarbe & Sandoval, 2020). Dentro del Directorio de la APPCacao aparecen 25
asociaciones 0 cooperativas ubicadas en departamentos como San Martin, Pasco, Ucayali,
Tumbes, Puno, Piura, Lima, Junin, Huanuco, Cusco, Cajamarca, Ayacucho y Amazonas
(APP,2020).

4. Cooperativa Agraria cacaotera en Allima Cacao
4.1. Descripcion de la cooperativa

La Cooperativa Agraria Allima Cacao inicié como una Asociacion Central de Productores
Agrarios Allima Cacao en Chazuta, Tarapoto en 2009. Luego se denomind Cooperativa Agraria
Allima Cacao en 2016 con 31 socios. En la actualidad, la Cooperativa cuenta con 1'012 Hectareas
de Cacao ubicados en dos Zonas: ACRE y PNCA. El equipo Allima cuenta con 21 colaboradores
dentro de los cuales 33% son mujeres y el 62% son hombres. Dentro de los datos sociales de la
Cooperativa, esta conformada por 418 familias, las cuales estan ubicadas en dos provincias: San
Martin y Lamas; 4 distritos: Chazuta, Chipurana, Barranquita y Pongo de Caynarachi. Asimismo,
esta conformada por 40 comunidades, las cuales 53% son descendientes de la etnia quechua'y el
11.8 % son mujeres y 15 % son jovenes; y el promedio de edad es de 52 afios (Allima Cacao,
2021).

La Cooperativa Allima Cacao de Tarapoto esta formada por dos estructuras (Estructura
social y la empresarial). La estructura social es liderada por el presidente y la estructura

empresarial por el gerente general.

° La direccion, administracion, control y promocion de la cooperativa esta a cargo de
los siguientes 6rganos: como drganos de gobierno; la Asamblea General de socios,
como maxima instancia, el Consejo de Administracion, Consejo de Vigilancia,
Comité de Electoral y Comité de Educacién: como 6rgano de Direccion la Gerencia
General que lidera la organizacion y su equipo de trabajo es el siguiente: area
administrativa como apoyo, asesoria contable (externo), area técnica, de acopio y
post cosecha y &rea de comercializacion, como 6rganos de linea (Coopegub, 2018).
(ver Figura 14)
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Figura 14: Estructura Empresarial Cooperativa Allima Cacao

Fuente: Allima Cacao (2021)

) La méxima en la toma de decisiones es la Asamblea General de asociados. El
Consejo de administracion junto a la gerencia general ejecuta las directivas
emanadas por la asamblea general. A su vez desarrollan los procesos operativos,
gue lo encabeza el gerente general que tiene a su cargo al equipo de colaboradores.
Otro drgano importante es el consejo de vigilancia, con responsabilidad de hacer
seguimiento el buen desempefio integral en la cooperativa. EI comité electoral y el
comité de educacidn, son instancias que apoyan el desempefio de la cooperativa con
sus respectivas funciones inherentes a ellos de acuerdo a lo establecido en el

estatuto. (ver Figura 15)

Figura 15: Estructura Social Allima Cacao

Fuente: Allima Cacao (2021)
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4.2. Socios proveedores de la cooperativa

La Cooperativa Allima Cacao cuenta con mas de 30 socios del sector privado y publico,

dentro de los cuales destacan empresas y cooperativas.

4.2.1. Aliados Publicos

Dentro de los aliados publicos de la Cooperativa, Allima Cacao esta la Comision Nacional
para el Desarrollo y Vida sin Drogas (DEVIDA). Asimismo, el Organismo aporta en el desarrollo
de las capacidades tanto regionales como locales.

Sierra y Selva Exportadora es otro aliado estratégico publico de la Cooperativa. Este
Organismo Publico se encuentra adscrito al Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI); y
tiene la funcion de la promocion de los pequefios, medianos y grandes productores agropecuarios
que se encuentran en la sierra 'y selva del Pert con el fin de obtener mayor acceso a los mercados
de una manera sostenible y competitiva.

Los aliados publicos mencionados se ubican en el Departamento de San Martin en el
primer lugar de la categoria de regiones en la que MINAGRI reconoce y estimula experiencias
productivas exitosas en el sector agrario y por su contribucién a la “Competitividad en la

Agricultura Familiar” a cargo del presidente Francisco Sagasti. (Gobierno Pert, 2021)

4.2.2. Clientes

Dentro de los clientes de la Cooperativa Allima Cacao esta ECOM Agroindustrial Corp.
la cual esta enfocada en la trazabilidad de la cadena de suministro, la gestion de riesgos y la
distribucion. La empresa es lider mundial en el comercio de productos basicos y la gestion de la

cadena de suministro sostenible. ECOM se centra en el cacao, café y algodén. (ECOM, 2021)

Machu Picchu Foods es otro cliente de la Cooperativa y es el fabricante lider en el pais

con cacao y chocolates de origen nativo cuyo cacao es reconocido por su sabor fino y aromatico.

4.2.3. Cooperantes

Los cooperantes internacionales son los que trabajan profesionalmente con paises que
estan en vias de desarrollo en el ambito del desarrollo de la comunidad. Los cooperantes de la

Cooperativa Allima Cacao es Agriterra, la cual se caracteriza por tener participacion con los
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agricultores en diferentes cooperativas. Lo que distingue Agriterra es su presencia Yy
acompariamiento con sus aliados estratégicos, el intercambio de conocimiento entre pares y la red
mundial de cooperativas, empresas y organizaciones agricolas. Esto permite a Allima Cacao
especializarse de herramientas para desarrollar sus procesos y mantenerse dindmica en el mercado
internacional.

Otro cooperante importante es la Alianza Cacao Peru, la cual tiene oficinas en Ucayali,
San Martin y en Huanuco. Este cooperante se caracteriza por la participacion en exposiciones y
ferias nacionales e internacionales. Ademas, la Alianza busca incrementar los ingresos de mas de
20 familias productoras ubicadas en los departamentos de Ucayali, San Martin y en Huanuco para

apoyarles con alternativas mejoradas y sostenibles avaladas por profesionales.

El cooperante Rikolto es una ONG Internacional con mas de 40 afios de experiencia y
uno de los mas destacados debido a que apoya directamente en la organizacién de la comunidad
en su via de desarrollo. Ademas de ello, busca transformar las cadenas de valor y fortalecer las
organizaciones de agricultores de pequefia escala de Latinoamérica, Europa, Asia y Africa
(Rikolto,2021).

Otro cooperante importante en el crecimiento de la Cooperativa Allima Cacao es Mocca.
Esta se caracteriza por brindar oportunidades en los principales commodities como café y cacao
en Ameérica. Mocca ayuda a mas 80 mil agricultores a superar las barreras que les impide

rehabilitar y renovar sus plantaciones de café y cacao. (Mocca, 2021)

Finalmente, la Institucion para el Desarrollo Sostenible de la Amazonia (IDSA) ubicada
en Tarapoto, San Martin es la cooperante que busca contribuir al desarrollo sustentable de
productoras de cacao y el fortalecimiento de la produccion de cacao orgénico mejorando la
certificacion. Asimismo, la cooperante antes descrita busca brindar un enfoque inclusivo con
igualdad de oportunidades en la organizacién tanto para hombres y mujeres. Ademas de ello,
IDSA busca establecer vinculos con los mercados a nivel internacional para mejorar la

comercializacion del cacao.
4.2.4. Financieras

Las financieras que aseguran la inversion de la Cooperativa Allima son Root Capital, Fair
Capital, Rabobank, Shared Interest y el Fondo Reactiva Peru. Las financieras buscan trabajar
principalmente en areas con mayor vulnerabilidad ambiental como empresas agricolas en etapa

de crecimiento. El impacto que ha tenido el apoyo de financieras privadas y publicas han
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fortalecido a las cooperativas brindando préstamo con tasas mas bajas.

4.3. Cadena de abastecimiento de la Cooperativa Allima Cacao

En la cadena de suministro de las cooperativas, la trazabilidad del producto es
indispensable debido al volumen de la mercancia y las necesidades de los clientes. En la Figura
19, se muestra la secuencia de trazabilidad del acopio de cacao. A continuacién, se describe la

secuencia de trazabilidad del acopio en la Cooperativa de Allima Cacao en Chazuta.

4.3.1. Recepcion

La Cooperativa acopia el cacao de sus asociados y no asociados que se encuentran
distribuidos en 14 comunidades del distrito de Chazuta, bajo dos modalidades de compra: a) grano
de cacao fresco” cacao en baba”; b) grano de cacao fermentado seco. El acopio de cacao en baba
se realiza en los tres centros de acopio con los que cuenta la cooperativa: Central, Pasiquihui y
Yarina; donde el acopiador recibe simultdneamente cacao organico, Fairtrade o Convencional. El
acopiador verifica que el cacao a recepcionar cumpla con los estandares de calidad requeridos,
seguidamente realiza el pesado y registra la informacion. Esta informacién se registra en el
documento de los datos de la comunidad donde proviene. Finalmente, se brinda la conformidad

con la firma del responsable del acopio.

4.3.2. Fermentacion

La fermentacion se realiza durante siete dias y es monitoreado mediante la Bitacora de
Fermentacion. La pepa del cacao atraviesa por este proceso de cuatro dias usando un sistema de
rotacion en cajones de madera. De esta manera, las pepas de cacao de baba obtienen un elevado

nivel de calor. Luego, las pepas son secadas al sol para terminar el proceso de fermentacion.

4.3.3. Secado

El secado se realiza en bandejas de secado, proceso que dura una semana
aproximadamente. Este proceso es realizado con la ayuda de un rastrillo. El proceso de secado de

las pepas ya fermentadas depende de las condiciones del clima de procedencia.

4.3.4. Almacenamiento en silo

Luego del proceso de secado, el cacao seco se coloca al silo de almacenamiento y se
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controla la salida y entrada. Ademas, se registra cada lote la fecha de ingreso, el tipo, la

procedencia y la cantidad que ingresa o sale.
4.3.5. Limpieza y clasificacion

Los granos se seleccionan a través de maquinas seleccionadoras tubulares rotativas. Esto
consiste en una limpieza previa y el grano limpio pasa a la seleccidn donde los separa por tamafio:

granos pequefos, medianos y grandes.
4.3.6. Envasado y pesado
Luego del proceso de limpieza y clasificacion, el cacao pasa a ser envasado en sacos.
4.3.7. Almacenamiento

El producto envasado es almacenado en el almacén y se registra segun la fecha, el tipo y

la cantidad que ingresa y sale para un mejor monitoreo y control de los sacos.
4.3.8. Comercializacion

Luego del proceso de almacenamiento, la Cooperativa Allima Cacao se alista para
despachar los lotes al Area Comercial. De acuerdo con la Figura 16 donde muestra la secuencia
de trazabilidad del acopio de cacao de la Cooperativa Allima culmina con la comercializacién. Se
emiten los siguientes documentos: a) Guia de Remision y la b) Constancia de verificacién de

pesos y medidas con los detalles de lote de cacao.
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Figura 16: Secuencia de trazabilidad del acopio en la Cooperativa Allima Cacao

Fuente: Allima Cacao (2021)
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

1. Alcance de investigacion

En el contexto actual, las organizaciones dependen de la eficiencia de sus procesos
empresariales, los cuales estan alineados a los objetivos tanto estratégicos como del cambio en la
gestion organizacional (Diaz & Marrero, 2014, p.36). Un punto importante dentro del contexto
nacional es que la mayoria de las cooperativas peruanas no tienen bien definidos los procesos
dentro de su cadena de suministro. En ese sentido, analizaremos la cooperativa Allima Cacao a
través del modelo de cadena de suministros y el modelo SCOR, los cuales seran analizados a

través desde la perspectiva de la gestion empresarial.

Dentro de un contexto de gestion, Segiun Diaz & Marrero (2014), el desarrollo de un
manejo correcto de la cadena de suministros influye en la competencia en el mercado. Para ello,
el uso eficiente de los recursos va relacionado con el cumplimiento de los objetivos, mejorando
la planificacién y estableciendo controles en los materiales. De esta manera, si existen puntos de
mejora se podrd establecer una retroalimentacion desde el cliente final al proveedor
correspondiente, lo cual permitird mejorar los niveles con respecto a los inventarios, tiempos de
respuesta, etc. En ese sentido, segiin Altez (2017), el modelo SCOR interrelaciona los procesos
de cada empresa tanto indicadores, actividades tecnol6gicas y practicas en mejoramiento, las
cuales unifiguen una comunicacion en la cadena mejorando de esta manera cada practica

empleada.

De igual manera, la cadena de suministros es usada como una herramienta estratégica que
puede aportar una ventaja unificada en cada actividad desarrollada. Esto a través de procesos
estandarizados, indicadores de desarrollo y la flexibilidad de la empresa (Spina, Rohvein, Urrutia,
Roark, Paravié & Corres, 2016). Por lo que, el uso de este modelo tedrico para la realizacion de
nuestra investigacion se adapta de una manera conveniente a nuestro sujeto de estudio. Ya que,
al ser una empresa pequefia, necesitamos un modelo que pueda adaptarse a todo tipo de
organizacion y mas si se presenta problemas asociados a la informalidad dentro de la gestion de
la empresa. Para el andlisis de la metodologia comenzaremos con la descripcion de las variables
tanto dependientes como independientes como también de las herramientas del proceso. Luego,

pasaremos a analizar el enfoque y estrategia de la investigacion.
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2. Enfoque y estrategia de la investigacion

El enfoque estratégico de la investigacion que se usara sera el enfoque cualitativo, puesto
que desde el ambito cualitativo nos permitird conocer las experiencias, opiniones y puntos de vista
de los actores presentes en la investigacion. Asi mismo, bajo el enfoque cualitativo, el desarrollo
de la investigacion se formuld de manera que ésta tuviera una secuencia en su desarrollo, teniendo

en cuenta la literatura presentada en el capitulo 2 y el desarrollo de la hip6tesis correspondiente.

Por otro lado, la estrategia general que se usara para la investigacion sera el estudio de
caso. Para Simmons (2011), el estudio de caso puede identificarse como uno singular, que extrae
indicaciones particulares o puede ser exclusivo con respecto a un punto de interés. Esta estrategia
permite al investigador estudiar a “profundidad un nimero limitado de casos especificos o solo
uno, que le ayuden a comprender un fenémeno mas amplio” (Pasco & Ponce, 2018). Asi mismo,
Yin (1981) sefiala que “la metodologia del estudio de caso no implica que el investigador use un
tipo particular de evidencia”. Es decir, para aplicar el estudio de caso en la investigacion, la
evidencia no solo puede venir del ambito cuantitativo, sino también del cualitativo. Siguiendo
esta linea, la investigacién se definiria como un estudio de caso exclusivo o particular, el cual se
enfocara en el contexto de la cadena de suministro de la cooperativa, con el fin de investigar las

conexiones dentro del mismo y analizar las oportunidades de mejora.

Para desarrollar la presente investigacion, primero se realizé una revision de la literatura
sobre el tema a tratar. Esta revision tuvo como objetivo desarrollar los conceptos claves que serian
usados en la investigacion tales como gestion de la cadena de suministro, cooperativas agrarias.
Es asi, que desarrollamos la cadena de suministro como nuestro tema que abarca la integracion
de todas las actividades para el movimiento del bien. De igual forma la herramienta del modelo
SCOR fue valiosa para identificar la comunicacion de los actores claves dentro del proceso del

negocio y analizar oportunidades de mejora en la gestion de la cadena de suministro.

3. Proceso metodolodgico de investigacion

Para la elaboracion de la investigacion, se comenzd con la recoleccion de fuentes
académicas que aportaron una perspectiva completa sobre el tema. Luego de ello, se procedio a
la identificacion de las variables de anélisis tanto independiente como dependiente. Como tercer
punto, se identificaron las técnicas de recoleccion para cada una de las variables requeridas. Como
cuarto punto, se desarroll6é una planificacion en la investigacion la cual tiene como apoyo un

diagrama de gantt (ver Anexo A), este describe las fechas de entrevistas e investigacion de campo.
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Para la recoleccion de informacién se desarrollaron las entrevistas y observaciones en campo.
Luego de ello, se realiz6 una comparacion entre los niveles de desarrollo y las variables a analizar
con el fin de identificar el nivel de gestion ejecutada. Por Gltimo, se desarrollaran propuestas de

mejoras para ser aplicadas en la cooperativa.
3.1. Variables dependientes e independiente(s)

Para este andlisis, se presentara una secuencia de variables independientes, las cuales
estaran acompafadas de variables identificadas para cada proceso. Estos serdn relacionados a
herramientas de medicion que ayudaran a analizar a mayor profundidad la variable dependiente.

El proceso de anélisis se realizara a través del modelo SCOR vy sus niveles.
3.1.1. Variable Dependiente

Siguiendo con nuestra investigacion, se identifico, en primer lugar, la variable
dependiente, la cual es el Analisis de la cadena de suministro de la cooperativa Allima Cacao.

Respecto a esta, se identificd las variables independientes de formulacién contextual.
3.1.2. Variables independientes

Para el andlisis de la cadena de suministros, se utilizara como herramienta el modelo
SCOR el cual proporciona un andlisis de la cadena de suministros de la cooperativa a través de
sus 5 etapas: planificacion, aprovisionamiento, manufactura, distribucion y devolucion. Para ello,
se identifico, en primer lugar, la cadena de suministros de la cooperativa Allima Cacao (ver Anexo
B). Con las variables identificadas de cada actor, se analizara la cooperativa y la eficiencia de las

etapas segun el modelo SCOR.
4. Modelo de Investigacion

Al identificar las variables dependientes como independientes, se elabor6 el modelo que
relaciona las variables pasando el andlisis por los niveles del modelo SCOR. Ello sirve para medir

la eficiencia de la cadena de suministro en la cooperativa Allima cacao.
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Figura 17: Cadena de suministros de la cooperativa Allima Cacao

4.1. Herramientas de investigacion

Para el desarrollo eficiente de la investigacidn, se usaran herramientas cualitativas. Como
principal herramienta, el modelo SCOR servira para analizar el rendimiento de cada proceso de
este modelo con respecto a la cooperativa. Para ello, se utilizaran guias de observacion (ver Anexo

C) para analizar los procesos y su cumplimiento con respecto a las variables del modelo SCOR.

Como segunda herramienta, se utilizaran guias de entrevistas (ver Anexo D) a los actores
desde la produccion de los campesinos hasta los clientes tratando de entender los niveles de
desarrollo de la gestion dentro de la cooperativa. Las herramientas de investigacion cualitativa
buscan medir con mayor eficiencia las variables involucradas en el desarrollo del trabajo; para
ello, se haré referencia a un cuestionario técnico enfocado a informacion especificas y relevantes
(Lépez & Sandoval, 2016:5).

Segun Guerrero (2016), la investigacion cualitativa al ser una de las herramientas de
mayor uso nos proporciona el poder de comprender y demostrar la fortaleza de la investigacion.
Con respecto a las herramientas por parte de la investigacion cualitativa, se usara las siguientes
técnicas: Observacion, entrevistas y cuestionarios. Con respecto a la técnica de observacion, “La
observacion tiene como procedimiento un caracter selectivo y su finalidad es obtener informacion
de algin tema en especifico, lo que implica que se debe tener alguna idea de lo que se va a
observar.” (Guerrero, 2016). Con lo cual, se podra obtener informacién relevante para el
desarrollo del trabajo. Con respecto a las entrevistas, estas son “técnica en la que una persona

(entrevistador) solicita informacion a otra (entrevistado) sobre un problema determinado,
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presupone entonces la existencia al menos de dos personas y la posibilidad de interaccion verbal.”
(Guerrero, 2016).

Como tercera técnica, segun Guerrero (2016), son en gran medida métodos que aportan
un valor relevante en la investigacién, las cuales deben tener caracteristicas como no tener mas
de 30 preguntas y que deben ser realizadas a la mayor cantidad de personas de modo que se pueda
obtener la mayor cantidad de informacion necesaria. Adicional a ello, el autor hace referencia a

la existencia de tres tipos de preguntas como abiertas, cerradas y de opcion maltiple.
4.2. Aplicacion de la metodologia en la investigacion

Con respecto a la metodologia, la herramienta del Modelo SCOR se desarrolla a través
de un promedio en los niveles correspondientes. Para el desarrollo, se identificaron 3 niveles, el
primer nivel hace referencia a los procesos establecidos como Planificacién, abastecimiento,
produccion, distribucion y devolucion. Para la medicion de estos, los niveles deben ser
promediados con sus respectivos niveles. Se comienza con las actividades desglosadas del nivel
3 verificando el cumplimiento de actividades. Si las actividades se cumplen respecto a las
preguntas establecidas se le asigna el valor de 3y si no corresponde se le asigna el valor de 0. De
esta manera, se promediaron cada nivel llegando a valorar del nivel 1 en cada proceso. De igual
manera, en el capitulo 6, se explicara con mayor detenimiento la forma de promedio del respectivo

valor.
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CAPITULO 5: DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

En el presente capitulo, se describe la situacion actual de la cadena de suministro en la
cooperativa ALLIMA CACAO. Esta cadena de suministros se ha adaptado a los procesos
determinados por el Modelo SCOR. Para ello, se ha estructurado desde la etapa de planificacion
a la de distribucion. Para este capitulo, se describen los 4 primeros procesos mencionados debido
a que el proceso de devoluciones no puede realizarse debido a que el cacao al ser un producto
organico no puede ser mejorado ni reutilizado. Con ello, este capitulo describe cada proceso de
acuerdo a la informacion recolectada a través de entrevistas a los responsables de cada area tanto
operativa como administrativa, informacion recolectada a través de una observacién no
participativa durante la visita a campo, entrevistas a proveedores y entrevistas a socios. En la
siguiente figura, se muestra la cooperativa en la cual se realizé la investigacion de campo y

entrevistas.

Figura 18: Portada Cooperativa Allima Cacao

Comenzaremos describiendo el proceso de la cooperativa a través de una Figura 19, la

cual resume el proceso del cacao y su solicitud.

En lafigura 24, podemos observar las etapas de la cadena de suministro de la Cooperativa
Allima cacao. “La naturaleza de la planificacion nos permite entender que esta es una actividad
a- priori que se debe desarrollar antes de ejecutar cualquier tarea"” (Terrazas, 2011). En ese
sentido, es evidente determinar que el proceso de planificacion esta presente en todas las etapas
de la cadena, asi mismo, segun Terrazas (2011), “puesto que planificacion precede a la definicién
de presupuestos, entendiendo un presupuesto como la materializacién econémica de las

actividades programadas”.
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Figura 19: Proceso del cacao - Cooperativa Allima Cacao

Adaptado de entrevista al gerente general (2021)

Esta referencia demuestra ain mas la importanciay la presencia de la planificacion dentro

de cualquier actividad de la cadena de suministro.

En las siguientes lineas, seran descritas y analizadas cada una de las etapas segun las

entrevistas y la guia de observacion realizadas.
1. Situacion actual de la Planificacion

Segun Quevedo (2010), la planificacion es la pieza clave dentro de toda la industria de
manufactura. Asi mismo, considera que este proceso abarca el equilibrio entre la demanda y la

oferta.

El desarrollo de la cadena de suministros abarca en primer lugar la planificacion, la cual
involucra las proyecciones con respecto a etapas como abastecimiento, produccidn y distribucion.
Como se menciond lineas arriba, la cooperativa no posee la etapa de devoluciones debido a
estructuras del negocio debido al tipo de producto. El cacao al ser un producto de consumo que
esta dividido en 2 categorias (organico y convencional), si no cumple con las condiciones para
ser llamado organico este producto pasa automaticamente a ser un producto convencional
haciendo de esta manera que su precio disminuya por su calidad. Esto hace imposible que regrese

a las manos del producto ni de la cooperativa para cualquier tipo de modificacion o reparacion.
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1.1. Descripcion del Proceso de planificacion

Siguiendo con el proceso de planificacion, se estructura, en primer lugar, la planificacion
de venta, la cual surge de la necesidad del cliente. Esta se realiza en un contrato, el cual es firmado
a inicios de afio (enero y febrero) y en donde se establece no solo la cantidad del pedido, sino los

meses en los cuales se entregara partes del total del pedido.

Cabe resaltar, que la mayoria de los pedidos se establecen como fecha de entrega a fin
de afio. En ese sentido, podemos observar que existe la necesidad de planificacion a largo plazo
dentro de este proceso, puesto que los pedidos de produccién de grandes toneladas se planifican
con un afio de anticipacion, y los pedidos pequefios, en su mayoria, son locales. Con ello, los
contratos que acepta la cooperativa van de acuerdo a una estimacion de capacidad de produccion
de sus socios proveedores. Segun, David (comunicacion personal, 8 de noviembre, 2021), Gerente
Comercial, la estimacion de produccién se da a través de la cantidad de hectareas para su
produccidn, la cual es validada por expertos técnicos en cacao que proyectan cuanto del producto
puede producir cada hectéarea. Siguiendo esa linea de estimacion, la cooperativa acepta contratos
de acuerdo a estas proyecciones anuales. Por lo que podemos analizar, la cooperativa no necesita
hacer proyecciones constantes, puesto que en los contratos se establece la cantidad exacta que

necesitan producir para cumplir con los requerimientos del mismo.

Una vez firmado los contratos, se realiza una reunién con los socios proveedores, para
poder informar e involucrarlos en el cumplimiento de los requerimientos de los contratos
establecidos. Es en ese momento de involucramiento de los socios proveedores, se analiza la
cantidad que deben de entregar a la cooperativa para poder cumplir con la entrega del cacao
requerido por los clientes.

En el caso de la cooperativa, el gerente Carlos (comunicacion personal, 9 de noviembre,
2021) comenta que la planificacion del proceso de transformacion del cacao fresco a cacao seco
no es necesaria. Esto se debe a que no necesitan insumos extras, aparte de la semilla del cacao.
En base a los elementos necesarios para esta transformacion, es indispensable la infraestructura,
la cual se modifica siguiendo requerimientos que en gran medida no necesitan planificacion. Asi
mismo, segln David (comunicacion personal, 8 de noviembre, 2021) es de conocimiento de la
cooperativa, los meses de mayor cosecha o campafia de sus socios proveedores, por lo que se
realiza una planificacion de los contratos temporales, de trabajadores del cacao, en los meses que
van desde mayo a agosto, esto con el fin de poder satisfacer el proceso de produccion en el tiempo

debido y atender la cantidad demandada en los contratos.

Con respecto al proceso de distribucion, hemos identificado 2 etapas para el traslado del

cacao organico o convencional hacia los clientes. La primera etapa se realiza cuando se ha
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seleccionado y procesado las 15 TN de cacao. En este punto, se alquila un vehiculo con una
configuracion tipo Furgén, el cual lleva segura la mercaderia. En la segunda etapa, el cacao
orgénico llega al puerto del Callao en este lugar se reembarca en un contenedor para su traslado
al pais de entrega. Existen algunas especificaciones documentarias que se deben realizar antes de
que la mercaderia zarpe al extranjero. Para esta funcidn, se asigno a un agente de aduana que vea

todo el trdmite documentario como también de las inspecciones de SENASA.
1.2. Diagndstico del proceso de planificacion

Un primer diagnostico sobre la etapa de planificacion es que en la cooperativa ALLIMA
CACAO:

e Al ser un producto agricola, obliga a los clientes a realizar pedidos grandes a largo plazo,

lo que significa que la planificacion también se hace a mediano plazo.

e No es necesario la planificacion en compra de insumos para el proceso de transformacion,

puesto que no se necesitan.

e Como los meses de mayor acopio estdn regidos por la naturaleza, la necesidad de
contratacién de personal temporal estd programada para esos meses. Por lo que la
planificacion se maneja de forma empirica y no formal. Sin embargo, las proyecciones que

se han establecido podrian lograr aumentar el personal contratado.

e El involucramiento de los proveedores en la planificacion se da cuando se les informa

sobre la cantidad requerida en los contratos.
e La planificacién en la distribucion se realiza segun lo establecido en cada contrato

e No realizan proyecciones de demanda de cacao, solo se basan en la capacidad maxima

productiva de sus socios.

e No se realizan variaciones en la demanda planificada, puesto que los contratos no varian

la cantidad requerida en el tiempo.

e La planificacion en la distribucion se realiza a corto plazo, una vez se tiene listo la

cantidad de cacao requerido.
e No se realiza la trazabilidad de los pedidos a los clientes

e Dentro de la planificacion de la distribucion se cumple las fechas de entrega establecidas

dentro del contrato del cliente

e La cooperativa Allima cacao cuenta con un sistema de planificacion de envios

48



e La cooperativa no ha establecido ningun proceso de devolucién y tampoco lleva a cabo

las devoluciones de su producto.
2. Situacion actual del Abastecimiento

2.1. Descripcion del Proceso de Abastecimiento

El proceso de abastecimiento por parte de la cooperativa inicia, a comienzos, con la firma
de los contratos con los clientes. En primer lugar, la gerencia de la cooperativa tiene proyectado
los montos méaximos que se podria a atender en las campafias. Esto lleva a que el gerente general
realice una reunion en la cual informa a los socios proveedores estos requerimientos. En estas
reuniones muy aparte de compartir la informacion, se realizan informes de productividad,

capacitaciones financieras y otros acontecimientos si son requeridos.

Figura 20: Imagenes del proceso de abastecimiento en la cooperativa de un proveedor

En la Figura 20, se puede observar la llegada de un proveedor con el cacao dentro de un
saco, para que la cooperativa comience con su proceso de abastecimiento. Cabe resaltar que el
medio de transporte dentro de Tarapoto para lugares cercanos es los mototaxis, como se puede
visualizar en la figura. Y es por eso que la mayor parte de los proveedores, traen su producto al

centro de abastecimiento a través de este medio.

En la actualidad, el sistema de abastecimiento ha sufrido cambios significativos por
motivos de pandemia. En primer lugar, se explicard como funcionaba el sistema de abastecimiento
0 acopio de la cooperativa pre pandemia. La cooperativa cuenta con tres centros de acopio que se
encuentran ubicados en el distrito de Chazuta, provincia de San Martin. Antes de la pandemia, los
socios productores que se encontraban registrados como productores de cacao organico dejaban
su producto en cualquiera de estos centros. El proceso en estos era la recoleccion, pesaje y emision
de nota de pago a través de un registro. Luego de ello, estos granos eran trasladados al centro de

operaciones para comenzar con la etapa de produccién.
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Durante el inicio de la crisis del Covid-19, el estado peruano declaro al pais en estado de
emergencia, lo cual llevd al estado de cuarentena y restriccion de transito. Esta norma hizo que
muchos agricultores no pudieran dirigirse a sus parcelas para realizar los cuidados
correspondientes, llevando al crecimiento de hierbas en los espacios de cosecha. Debido a ello,
una gran parte de los campesinos comenzo0 a utilizar herbicidas dafiando de esta manera la calidad

del producto.

Luego de la reanudacion de operaciones, se comenzé nuevamente con la compra de Cacao
sin tomar precauciones sobre este detalle. Esta accion no comunicada se identificé en el momento
de los analisis correspondientes programados Ilevando a la pérdida del valor de cacao organicoy
pasar a la categoria de cacao convencional. Esta variacion de categoria estipula no conservar la
calidad del cacao organico por motivos de insumos quimicos no permitidos en su produccion.
Esto llevé a la pérdida de valor y calidad de los lotes ya producidos, lo cual produjo que la venta
del cacao sea una de categoria convencional. Para ello, se debe considerar que el precio del cacao

convencional es 70% menor al precio del cacao organico.

Por estos acontecimientos, la cooperativa comenz0 a realizar nuevas visitas técnicas a sus
proveedores para poder identificar a los productores que habian utilizado herbicidas o productos
guimicos en el cacao. En el caso, se haya podido identificar algin uso de estos productos, el
técnico realiza su reporte y envia evidencias para que éste sea registrado en el sistema. Estas
evidencias llevan a segmentar a los productores en las categorias de productores de cacao organico
y productores de cacao convencional. De este modo, cuando algin productor quiera vender el

cacao a la cooperativa ésta le pagara segun la categoria confirmada.

Por otro lado, la cantidad de productos ofertados por los proveedores es menor a la
cantidad demanda de parte del mercado. Sin embargo, como se sefiald en la etapa de planificacion,
se tiene el estimado de produccién de la totalidad de los productores; con ella, normalmente, se
llegaba a cumplir con la cantidad requerida en los contratos firmados.

En la Figura 21, se puede visualizar el resumen del proceso explicado anteriormente.
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Figura 21: Procedimiento de la etapa de abastecimiento

Adaptado de entrevista al gerente general (2021)

2.2. Diagndstico del proceso de Abastecimiento

Un primer diagnoéstico sobre la etapa de abastecimiento es que en la cooperativa Allima:
e Se firman contratos de compras con el gerente general
e Se cuenta con 451 socios proveedores de cacao

e Losrequisitos para evaluar a sus socios proveedores son capacidad de produccion minima

y calidad de cacao
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e Los técnicos del cacao realizan monitoreos constantes a los proveedores para medir el

control de calidad

e Los que no cumplen con los requerimientos de calidad estandar son registrados en el

sistema

e Seregistra la cantidad de cacao que se recibe de cada proveedor

e No se realiza un control sobre la cantidad de cacao que deben entregar sus proveedores
e No se penaliza a los socios proveedores por incumplimiento de las politicasestablecidas

3. Situacion actual de la produccion

3.1. Descripcion del Proceso de produccion

El proceso de produccién comienza con el traslado del almacén hacia el area de
fermentacion. En este proceso, se involucra un sistema de fermentacién semiautomatizada. En la
Figura 22 se pueden observar en la primera imagen los envases de madera, en la segunda imagen
las mallas circulares con el grano de cacao fresco en ella, y en la tercera imagen se observa la guia
de temperatura que debe mantener el cacao durante el proceso. La cooperativa ha desarrollado
envases de maderas con mallas circulares que entregan un calor uniforme a todo el cacao, yaque
antes usaban mallas cuadradas lo cual no producia la uniformidad de calor en todas las partes.
Para su control, se realizaron agujeros en los cuales ingresa un termémetro que ayuda a verificar
la temperatura. En primer lugar, se realiza el llenado de la primera malla circular con el grano
fresco de cacao, que ha sido previamente acopiado de los socios proveedores. En segundo lugar,
se cierra la caja para comenzar con el proceso de fermentacion durante dos dias. Luego, al final
de las 48 horas se realiza la remocién de la primera malla, se le llama remocion al movimiento

del grano fresco de una malla a una nueva malla.

Figura 22: Fermentacion del Cacao
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Esta parte del proceso se realiza con una maquina, que alza la malla y luego lo vierte en
la siguiente malla. En esa segunda malla pasa las siguientes 24 horas. Y asi sucesivamente
continuda el proceso de fermentacion hasta llegar al dia siete, en la sexta malla. Cabe resaltar que
durante todo el proceso se lleva a cabo un control de la temperatura de los granos de cacao. Esto
se debe a que la correcta medicién de la temperatura es la clave para llevar a cabo un excelente
proceso de fermentacion. Segun, David (comunicacion personal, 8 de noviembre, 2021), Gerente
Comercial, una correcta fermentacion de cacao, solo se llevara a cabo si es que se mantiene una

temperatura que oscila entre los 40 y 50 grados como maximo.

Una vez terminado el proceso de fermentacion, se traslada al area de secado. En el
proceso de secado, se realiza en mallas plastificadas, que pueden lograr soportar hasta 500 kilos
de grano de cacao. El cacao para terminar este proceso necesita de siete dias aproximadamente,
esto puede variar dependiendo del nivel de temperatura del clima. Asi mismo, cabe destacar que
la cooperativa participé en un proyecto en el cual, se le instalaron maquinas automatizadas para
mejorar la efectividad dentro de este proceso. Estas maquinas, las cuales son alimentadas con
energia de paneles solares, las cuales se pueden visualizar en las imagenes de la Figura 23,
permiten a las mallas guardarse automaticamente cuando se activan los sensores de lluvia, bajo
la proteccion de calaminas transparentes. Esta accion es indispensable dentro de este proceso,

puesto que la lluvia terminaria malogrando el cacao.

Figura 23: Secado del Cacao organico - Malla artesanal y mecanica
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Asi mismo, el proceso requiere que un encargado de esta area realice constante
movimiento del cacao con el uso de un rastrillo cada cierto tiempo. Este movimiento es parte
esencial dentro del correcto cumplimiento del proceso, puesto que el no hacerlo, generaria el
origen de hongos en el grano del cacao, tal y como se puede visualizar en la segunda imagen de
la Figura 23, lo cual implicaria el desecho de los mismos. Una vez pasado los siete dias, bajo el

correcto cuidado del encargado del area, el cacao pasa al siguiente proceso.

Cabe precisar que este proceso de registro se realiza de manera manual para luego ser
pasadas al sistema. Luego pasan a las maquinas seleccionadoras o tubulares rotativas. Esta
maquina posee 5 niveles, cada nivel representa un tamafo y peso del grano. Los niveles 1y 2 son
marcados para la venta de cacao convencional, mientras que los niveles 3, 4 y 5 son seleccionados
como cacao organico de exportacion. En la Figura 25, se pueden visualizar el nivel 2 de la
maquina, la cual como se menciond son categorizados como cacao convencional por no cumplir

con los estandares de calidad de cacao organico.

Estos granos de exportacion pasan al proceso de empague. Estos granos son empacados
en sacos especiales de yute, que cumplen una funcion particular, la cual es mantener el nivel de
humedad del grano. Estos sacos son llenados a tope, y tienen que ser llenados hasta llegar al peso

de 64 kilos, lo cual es el peso estandar de sacos que son enviados para exportacion.

En la figura 26, se puede observar los empaques de yute y el almacén de los mismos. Una
vez el producto esta envasado, es colocado en el almacén y el encargado de area lo registra segln

la fecha, el tipo y la cantidad que ingresa y sale para llevar un mejor control de suinventario.

Figura 24: Secado del Cacao organico
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Figura 25: Seleccion del Cacao organico

Figura 26: Empaquetado del Cacao organico
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La Figura 27 se muestra todo el proceso de produccidn que se sigue de inicio a fin.

Figura 27: Proceso de produccion del Cacao organico

Adaptado de entrevista al gerente general (2021)

4. Situacion actual de la Distribucion
4.1. Descripcion del Proceso de distribucion

El proceso de distribucion comienza una vez el producto estd embolsado y registrado en
el almacén. La cantidad del producto también es importante, puesto que se requiere de un minimo
de 25 toneladas del producto para que se solicite el furgon que lo transportard a Lima. En primer
lugar, una vez se tiene las 25 toneladas listas, el encargado del area tiene que enviar una muestra
a Lima para su evaluacion como cacao organico. Este proceso demora aproximadamente de 1 a 2
semanas como maximo. La demora de este proceso es basicamente por el tiempo que demora en
llegar la prueba, desde Tarapoto, para su evaluacion en Lima. Una vez se confirma la no presencia
de productos quimicos dentro del lote, se solicita el furgdn y en una semana esta saliendo el lote
de cacao organico hacia Lima. El tiempo de llegada del furgén hacia Lima, es de dos dias, puesto

que realizan una parada obligatoria en Huanuco, para que los choferes puedan descansar.

En Lima comienza el trabajo de documentacion para la exportacion y Gltima revision a

cargo del agente de Aduanas. Esta persona recibe el llamado, unos dias antes de que salga el
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furgon hacia Lima para la coordinacion y contratacion de estibadores que ayuden a bajar el grano
de cacao y lo coloquen en el contenedor. Asi mismo, esta persona se encarga de dar la Ultima
evaluacion al lote, para verificar la no presencia de insectos, los cuales pudieron haberse
introducido durante el proceso de carga en Chazuta. Este proceso es muy importante para la
cooperativa, puesto que si SENASA (2021), la cual, segun la plataforma digital del Estado
peruano, “es una entidad adscrita al MINAGRI, que se encarga de proteger al pais del ingreso de
plagas y enfermedades”, llegara a encontrar la presencia de estos insectos, tendria que realizar
una fumigacion de todo el lote. Esto traeria como consecuencia que pasara de cacao organico a
convencional, lo cual infringe el contrato, y el cliente terminaria reduciendo el precio el cual se

habia acordado.
En la Figura 28, se puede observar de manera grafica todo el proceso de distribucion.
5. Situacién actual de las devoluciones.

Segun lo conversado con el gerente general, las devoluciones tienen un manejo diferente
con respecto a otras empresas. Cuando existen inconvenientes con la mercaderia (ver Figura 27),
las acciones tomadas por ambas partes es el cambio de categoria de cacao organico a cacao
convencional. Esto significa que no retorna la mercaderia ni se toman acciones para su mejora

cuando esta se encuentra en las instalaciones del cliente.

Figura 28: Proceso de Distribucion del Cacao organico

Adaptado de entrevista al gerente general (2021)

Este cambio también conlleva a una variacion en el precio pactado haciendo que la cooperativa
pierda gran parte de lo proyectado. De esta manera, la influencia de las partes interesadas en el
desarrollo de la actividad involucra una pérdida no sélo financiera sino también de prestigio

empresarial al no cumplir con los estandares pactados.
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CAPITULO 6: ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE PROCESOS

En el anterior capitulo, se describi6 cada uno de los procesos realizados en la cooperativa
Allima Cacao desde la planificacion de las actividades hasta el traslado y entrega del producto en
sus instalaciones de los clientes. De este modo, se proporcioné un mapeo sobre la cooperativa y
las acciones que realizar para su correcto funcionamiento. Con ayuda de la informacion
recolectada: Entrevistas (expertos, personal de la cooperativa, agricultores) y Observacion de
Campo (Vista a la cooperativa y campos de cultivo), se realizara un andlisis y diagnostico de cada
uno de los procesos descritos con respecto a la herramienta de modelo SCOR (Planificacion,

abastecimiento, produccion, distribucion y devolucion).

Se comenzara el andlisis con el proceso de planificacion, identificando las actividades
involucradas en el desarrollo estratégico de la cooperativa en el cual se analizara la valoracién en
su desarrollo. Siguiendo con los procesos del modelo SCOR, el segundo proceso a analizar seria
Abastecimiento en el cual se medira las acciones de los proveedores, personal administrativo y
operativo en el desarrollo de la materia prima para la produccién. Como tercer punto, se analizara
el proceso de produccion en la cooperativa buscando satisfacer la demanda de los clientes en el
mercado de cacao organico de calidad superior. Como cuarto proceso, se analizara la distribucién
del producto vendido a cada cliente, el cual medira la valoracion de los proveedores de transporte
en el desarrollo econémico del cacao organico y las caracteristicas que involucre su traslado en la
satisfaccion de la demanda. Como Gltimo proceso, las devoluciones aportan una medicion de la
actividad realizada en la cooperativa; sin embargo, este proceso no esta contemplado en el

desarrollo de sus actividades de la cooperativa como se menciond en el capitulo anterior.

Finalmente, antes de comenzar con el analisis y diagnéstico de los procesos, se explicara

la forma estructura de valoracion promedio de cada nivel y subnivel estudiado.
1. Valoracion de promedios de los niveles estudiados

Para la presente investigacion, se realiz6 un estudio de campo con apoyo de la cooperativa
y sus proveedores. Se establecieron niveles y actividades a analizar a través de entrevistas y una
guia de observacion a sus instalaciones. Con el fin de establecer un correcto andlisis, se adapto el
esquema de SCC Scor Model V 11.0(2012) para cada uno de los procesos identificados en la
herramienta. Con ello, se busca establecer los estandares de desarrollo en su gestion sobre cada
nivel a estudiar. Al tener cada nivel analizado, esto se mostrara a través de diagramas radiales
para organizar de manera mas visible los resultados obtenidos. Para un mejor entendimiento, se

explicard a continuacion con el primer proceso.
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Se tomard como ejemplo el proceso de planificacién para la presente explicaciéon. En
primer lugar, cada proceso (planificacion, abastecimiento, produccion, distribucion y devolucion)
esta descrito como Nivel 1, lo cual indica que son el centro de desarrollo de su respectivo campo.
En la Tabla H, se puede apreciar los 3 niveles y las variables que forman parte de su analisis. Para
entender el promedio valorado, segin Quevedo (2010), los promedios obtenidos son medidos a
traveés de las variables que subsigue al nivel correspondiente. De este modo, todos los niveles 2

de latabla (1.1, 1.2, 1.3) promediados dan como resultado el valor promediado del nivel 1.

De esta manera, se realiza el mismo proceso para obtener los resultados del nivel 2. Para
entender el promedio, las variables de 1.1.1 miden su cumplimiento con un “Si” y un “No” cuando
no se encontrd hallazgo de estos. Cuando se asigna un Si, el cumplimiento asigna una puntuacién
de 3 pts. y cuando es No se asigna una puntuacién de 0 pts. Con esta premisa, se comienza a
realizar el promedio correspondiente de cada nivel involucrando la valoracién de cada uno de

ellos. logrando de esta manera el valor del proceso y su nivel de desarrollo.

Para el desarrollo del método de promedios, segin el Gerente General (2021), los
procesos al tener una secuencia o una trazabilidad en su desarrollo toman la misma importancia
en cada uno de ellos, lo cual influye en el valor asignado. Al ser procesos de secuencia y obtener
una calidad alta, los procesos deben ser cumplidos uno detras de otro. De este modo, si el proceso
anterior no se dio de manera correcta, puede llevar a involucrar un producto de calidad inferior
que al no cumplir con los estandares del cliente puede llegar a ser rechazado e involucrar pérdidas
para la cooperativa. Por este motivo, la valoracion para cada actividad no se diferencia una de
otra.

Tabla H: Puntuacién del Proceso de Estimacion de la Demanda
Planificacion de la Cadena de Suministro

1. PROCESO DE PLANIFICACION

1.1. PLANIFICACION DE LA CADENA DE SUMINSTRO

1.1.1. Proceso de estimacion de la demanda

Se tiene asignado a un responsable para la gestion del proceso de Estimacion de la Demanda SI

Con respecto a la proyeccion de demanda. la cooperativa utiliza la inteligencia de mercado para sus
proyecciones

Se toma en cuenta el tiempo en el andlisis de los datos recolectados de la inteligencia de mercado | NO

En las proyecciones, se varia los precios con respecto a productos o promociones NO
Se desarrollo un pronosticos, planeamiento colaborativo y abastecimiento continuo SI
Se mide los niveles de cumplimiento entre las ventas pronosticadas y la venta real SI
Se revisan los pronoésticos de corto plazo de manera semanal NO

Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)
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2. Proceso de Planeamiento

Para este proceso, se identificaron variables de andlisis que midan el desempefio del
proceso de planificacion. En el desarrollo de esta herramienta cada nivel cumple con una
calificacién promediada para su analisis, estas corresponden al nivel anterior analizado.

Tabla I: Puntuacion del proceso de Planificacion (Nivel 1)

Proceso de Planificacion - 1ler Nivel

1. PROCESO DE PLANIFICACION (NIVEL 1)

1.1. Planificacién de la cadena de suministro (NIVEL 2) .76
1.2. Alinealidad entre abastecimiento y demanda (NIVEL 2) 2,63
1.3. Gestion de inventario (NIVEL 2) 1.69

Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)

Con los puntajes promediados en el nivel 2, se ha desarrollado un diagrama radial que
resume en especifico cada valor de este nivel para una mejor visualizacion. Para explicar a detalle
el modelo de trabajo, la Tabla | muestra la desagregacion del primer subproceso de NIVEL 2. De
igual manera, estos puntajes son promediados y resumidos para el subsiguiente promedio del nivel
2.

Figura 29: Diagrama radial del Proceso de Planificacion

Como se puede ver en la Tabla J, se resume todos los niveles y subniveles promediados
para su correcto analisis de modo proporciona una mirada general a la estructura de cada proceso
y respectiva valoracion. De este modo, se puede identificar cuales son las variables que requeriran

mejoras con respecto al grado de riesgo al que se encuentren relacionada en la cooperativa.
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Siguiendo con el analisis pertinente, se puede identificar que las variables 1.13,1.1.4,1.2.1y
1.2.2 son las variables que llegan a cumplir los niveles favorables de desarrollo en cada
subproceso. Con ello, se puede identificar cuales de ellos estdn en dptimo desempefio y cuales se
encuentran por mejorar. Sin embargo, la interpretacion de esta se centrara en las condiciones del
sector y la estructura empresarial alineada. De este modo, se realizard un analisis a detalle de los
subprocesos con mayor relevancia o implicancia en los resultados. Para mayor detalle de las

variables de cada uno de los subprocesos, seran anexados al final del trabajo (Ver Anexo G).

Tabla J: Puntuacion de los subprocesos del proceso de Planificacion (Nivel 2)

Proceso de Planificacion - 2do Nivel
1. PROCESO DE PLANIFICACION (NIVEL 1)

1.1. Planificacion de 1a cadena de suministro {(NIVEL 2)

1.1.1. Praceso de estimacion de la demanda 1,29
1.1.2. Métodos del pronéstico 1,5
1.1.3. Planificacidn de ventas y operaciones 3
1.1.4. Planificacion del desempeiio financiero 3
1.1.5. Prondstico de comportamiento de mercado 0
1.1.6. Ejecucién de re-ordenes NA
1.1.7. Plan de Recepcionar devoluciones NA

1.2. Alinealidad entre abastecimiento y demanda

1.2.1. Técnica de control 3
1.2.2. Gestion de la demanda (manufactura) 3
1.2.3. Gestion de la demanda (distribucion) 1,5
1.2.4. Comunicacion de la demanda 3
1.3.1. Planificacion de inventariaos 1,875
1.3.2. Exactitud de inventarios 1.5

Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)

Con respecto al 1.1 Planificacion de la cadena de suministro, analizando la puntuacion
obtenida, en primer lugar, se puede hacer hincapié en los subprocesos de nivel 3 que estan
relacionados con la estimacion de la demanda, y el prondstico de comportamiento de
mercados. Con respecto a la estimacion los prondsticos que involucraria su desarrollo de la
demanda, segun lo conversado con el gerente general (2021), tal estimacion se realizaba a traves
de los contratos firmados antes de inicios de afio 0 a inicios de afio. Teniendo en claro, la
cooperativa estructura una proyeccion de oferta de aproximadamente 850 TN anuales. Segun lo
conversado, la inteligencia de mercado no es un punto que fundamente la cantidad de demanda a
atender, sino que ellos se basan en especifico a los contratos firmados por cumplir. En claro debe
quedar, los contratos firmados por ambas partes se estructuran mediante una valoracién

internacional especificamente el precio de la bolsa.

61



Esto se fundamenta debido a que el cacao es un commodity que es valorado
internacionalmente. Un punto adicional sobre el precio es la caracteristica de valor entregado.
Esto se lleva a cabo por el cumplimiento de puntos importantes como la calidad del producto
cacao organico. Algunas empresas en el mercado adicional a la certificacion organica exigen una
certificacion de comercio justo. Para ello, la valoracion de un cacao organico una condicion de
comercio justo involucra un precio mayor al establecido solo por un cacao organico
proporcionando con ello beneficio a la cooperativa. Al estructurar una valoracion, la cooperativa
debe cumplir siquiera con la condicién de cacao organico para su correcto pago. Como se explico
en el capitulo anterior, si no fuese el caso, el cacao pasaria a ser considerado convencional lo que

Ilevaria a un precio menor.

Con respecto a los métodos de pronéstico la empresa no recolecta informacion externa
para las proyecciones. Como ya se menciono, la proyeccion de demanda se centra en los contratos
mencionados. Por este motivo, no se realizan estudios de evaluacién de la informacion. Sin
embargo, segun lo conversado con el gerente (2021), los nuevos proyectos que centran su
horizonte en la creacién de una planta acopiadora céntrica cerca a Tarapoto proporcionaran la
capacidad para establecer proyecciones de demanda a atender. De esta manera, se podran aplicar
mecanismos de mercado y prondsticos de demanda que influenciaron en sus decisiones tanto de
corto, largo y mediano plazo. Adicional a ello, el punto critico en la planificacién de la cadena de
suministros (nivel 2) es el pronostico de mercado. Esto debido a que la cooperativa no realiza
estudios de mercado para la inclusién de nuevos clientes a través de la necesidad requerida. De
igual manera, en la actualidad, tampoco se han involucrado en estudios de mercado para la
planificacion de nuevos productos o derivados en especifico del cacao lo cual limita la capacidad

de crecimiento de la cooperativa.

En el subproceso 1.2. Linealidad entre abastecimiento y demanda, con respecto a la
gestion de la demanda, en especifico distribucion, la cooperativa establece prioridades de
atencion con respecto a los contratos firmados. Esto involucra que la eficiencia entre el sistema
de almacenamiento y distribucidn sea lo 6ptimo posible lo que conlleva a un servicio rapido y
calidad hacia el cliente. Se debe dejar en claro que la cooperativa una vez obtenida la capacidad
de envio en los furgones traslada la mercaderia a los puertos en donde se realizan los papeles
requeridos para su exportacion. Ello involucra el no uso de la capacidad de almacenamiento de

sus operadores logisticos.

Por ultimo, 1.3. La gestion de inventario tiene debilidades especificas con su
planificacion y medicion de inventarios. Con respecto a la planificacion de inventarios, los niveles

de stock no son ajustados debido a que la mercaderia al cumplir una cantidad establecida es
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preparada para su exportacion. De igual manera, no se toma en cuenta rotura de stock debido a la
no implicancia de compras no requeridas y no validadas como cacao organico. Con respecto a la
medicion de inventarios, los niveles de stock son registrados en sus sistemas, pero no son
modificados a través de un SKU en especifico involucrando de esta manera una posibilidad de

mejora.
3. Proceso de Abastecimiento

En el presente proceso, se analizaran los resultados de la Tabla K, segun las observaciones y
entrevistas realizadas, y se podra definir si las caracteristicas halladas de la empresa, logran
cumplir los estandares minimos propuestos por el CSCMP.

Tabla K: Puntaje del proceso de abastecimiento de primer nivel

Proceso de Abastecimiento - 1er Nivel

2. PROCESO DE ABASTECIMIENTO (NIVEL 1)

2.1. Abastecimiento estratégico 2,25
2.2. Gestion de proveedores 2,14
2.3. Compras 2,75
2.4. Gestion de materiales de entrada 2,25

Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)

Figura 30: Diagrama radial del Proceso de Abastecimiento
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Tal como se muestra en la Figura 30, el diagrama radial correspondiente al proceso de
abastecimiento de la cooperativa Allima Cacao, nos evidencia que en ninguno de los subprocesos
se logra el cumplimiento de estandares minimos de 3 puntos, planteados por el modelo. Siendo el
subproceso 2.3, que referencia al subproceso de compras el cual se acerca mas al puntaje minimo
requerido, seguido del subproceso 2.2, gestion de proveedores con un puntaje de 2.25. Mientras
gue los subprocesos 2.1y 2.4, no logran superar la barrera de los 2 puntos, llegando a 1.93y 1.5
puntos respectivamente, son estos procesos en los cuales se pueden encontrar las oportunidades

de mejora para poder expresarlas a través de propuestas dentro del capitulo 7.

A continuacion, en la Tabla L, se profundiza el analisis en detalle de los subprocesos del

segundo nivel.

El desarrollo establecido del proceso de abastecimiento gira entorno a las actividades
analizadas en la Tabla L, la cual subprocesos como 2.1.1, 2.1.4, 2.2.2,2.2.3,2.2.6y 2.2.7, 2.3.2,
2.3.3, 2.3.4 y 2.4.3 cumplen con el desarrollo de la actividad. Esto deja en plena certeza, las

operaciones de gestion en este proceso. Sin embargo, es indispensable explicar que cada
gestion realizada depende Gnicamente de sus caracteristicas.

En primer lugar, empezaremos por analizar cada subproceso de segundo nivel junto con
sus subprocesos de tercer nivel, comenzando con abastecimiento estratégico hace referencia al
numero 2.1, el cual alcanz6 un puntaje de 1.96 puntos. En las siguientes lineas se hara el analisis
de los subprocesos que pertenecen a abastecimiento estratégico. Para mayor detalle de las

variables de cada uno de los subprocesos, seran anexados al final del trabajo (Ver Anexo J).

En el subproceso de tercer nivel analisis de costos (ver Anexo J), segun lo conversado
con el gerente Sr. Carlos (2021), para la cooperativa los costos de la obtencion de la materia prima
estan ligados a precios internacionales, ya que el cacao es un commodity y se rige por los precios
del mercado. Asi mismo, cuando se firman los contratos a inicios de afio, en donde se establecen
los precios del commodity al momento de firmar, la empresa tiene una constante preocupacion
con respecto a los costos durante el afio, puesto que al ser un commaodity los precios se podrian
elevar y los proveedores decidir vender a un intermediario que ofrece un mayor precio que la

cooperativa.

En base al subproceso 2.1.2, Estrategia de compras, la cual obtuvo un puntaje de 1,
evidenciando un gran potencial de oportunidad de mejora para su analisis y su propuesta de

mejora en el siguiente capitulo. A continuacion, su analisis a detalle.

Con respecto al proveedor, los costos de rotura de stock no son compartidos con los

proveedores. La gerencia de la cooperativa solo realiza un informe de los pedidos que no pudieron
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ser atendidos a tiempo debido a este problema. Ademas, en caso de la identificacién de un
aumento en el precio de los insumos, la cooperativa no divide proporcionalmente en los costos de

abastecimiento.

Tabla L: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Abastecimiento

Proceso de Abastecimiento - 1er Nivel

2. PROCESO DE ABASTECIMIENTO (NIVEL 1}

2.1. Abastecimiento estratégico

2.1.1. Anélisis de costos 3
2.1.2. Estrategia de Compras 1
2.1.3. Gestidn de contratos de compra 2
2.1.4. Criterios y procesos de seleccién de proveedores 3
2.1.5. Consolidacién de proveedores 15
2.1.6. Hacer o comprar 3
2.1.7. Compras en grupo NA
2.2.1. Proveedores TActicos 0
2.2.2. Involucramiento del proveedor 3
2.2.3, Evaluacién del proveedor 3
2.2.4. Desempefio del proveedor 2,25
2.2.5. Relaciones con los proveedores 2,25
2.2.6. Pardmetros de trabajo 15
2.2.7. Auditorias del proveedor 3
2.3.1. Compras repetitivas {materiales directos e indirectos) 2
2.3.2. Autorizacién para compras eventuales 3
2.3.3. Efectividad de la funcién de compras 3
2.3.4. Sistema de pagos 3

2.4. Gestion de materiales de entrada

2.41. Intercambio de informacién v comercio electrénico 3

2.4.2. Programas sincronizados de abastecimiento

3
2.4.3. Tamafios de lote y ciclos de tiempo 0
3

2.4.4. Coordinacidn de la distribucidn total
Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)

Esto se debe a que un aumento de los precios internacionales del cacao no cambia los

precios que se les paga a los socios proveedores, ya que ellos conocen el sistema de la cooperativa,
una vez firmado el precio dentro del contrato, el precio que se les pagaré por su cacao no se vera
afectado. Por otro lado, los procesos y desarrollos o proyectos se comparten con los proveedores
para desarrollar ventajas competitivas, esto se realiza a través de reuniones. En estos encuentros
se llegan a compartir informacién con los proveedores y viceversa, con el fin de mejorar los

procesos de produccion o implementar una propuesta de desarrollo.
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Con respecto a la gestion de contratos de compra, subproceso 2.1.3, dentro de la
cooperativa los precios giran en torno a los acuerdos firmados con los clientes, de modo que se
tiene una relacion directa con los costos de los proveedores. Dentro de los contratos con los socios
proveedores, la cooperativa se encarga de realizar capacitaciones para mejorar la calidad de los

productos, ofreciendo una mejora continua.

En base a las caracteristicas del proceso de seleccion (subproceso 2.1.4), que logran con
el estandar minimo al acumular 3 puntos. La principal caracteristica para el proceso de seleccion
de socios proveedores es la calidad de sus productos, es decir, la cooperativa exige a los
interesados, en formar parte de la cooperativa, que su producto sea totalmente organico. Para
garantizar que sea asi, los técnicos de la cooperativa realizan una visita a la chacra del interesado
y determinan la calidad del producto. Asi mismo mantiene las relaciones con sus proveedores

ofreciendo estudios de campo, capacitaciones tanto técnicas de financiamiento y gestion.

El subproceso 2.1.5, consolidacién de proveedores, alcanzd un puntaje de 1.5,
encontrando en este subproceso oportunidades de mejora. Este subproceso y sus criterios son
importantes para la cooperativa; sin embargo, por el momento, la cooperativa no presenta una
alternativa de proveedores que puedan abastecer la demanda de sus clientes. Cabe destacar que el
gerente de la cooperativa, junto con su equipo estdn desarrollando un proyecto para unir la
produccion de otra cooperativa y asi poder no solo satisfacer la demanda, sino también contar con

proveedores alternativos.

Con respecto al proceso de gestion de proveedores (ver Anexo K), logran alcanzar 2.25
puntos, y siendo los subprocesos 2.2.1 'y 2.2.5 los mas oportunos para poder realizar un analisis y
observar en el siguiente capitulo unas propuestas de mejora. En el primer subproceso (2.2.1) tiene
0 puntos, debido a que segun el gerente Carlos, la cooperativa no realiza una medicion de
desempefio para los proveedores, debido a que esperan la maxima produccion, la cual la tienen
identificado por cada proveedor que; sin embargo, puede variar debido a la inestabilidad del clima
y no se realiza un seguimiento para comprobar la confiabilidad de la estimacion de produccidn,
por lo que los nimeros que tienen podrian estar bastante alejados de la realidad (ver Anexo M).
Asi mismo, no realiza comparaciones para evaluar entre proveedores. La Unica forma que la
cooperativa mide a sus proveedores es a través de las inspecciones lo cual define el nivel de
producto que tiene, convencional u organico. En otras palabras, la cooperativa no compara, no

mide, solo segmenta por calidad de producto entregada.

La forma que tiene la cooperativa de establecer una relacion con sus socios proveedores
es a través de las reuniones, y las capacitaciones para generar iniciativas de mejora continua. Se

realizan reuniones para evaluar a los proveedores a traves de la calidad del producto. esto se hace
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acompafiado del técnico de supervision del campo de cultivo. Con respecto a los costos, los

precios ya estan establecidos y fueron comunicados a los proveedores.

Con respecto al subproceso 2.2.3 la cooperativa realiza evaluaciones espontaneas con el
objetivo de segmentar a los proveedores a traves de la calidad del producto, esto se hace
acompafiado del técnico de supervisién del campo del cultivo. Por otro lado, la cooperativa realiza
reuniones con sus proveedores para informar de los contratos realizados y los requerimientos a
cumplir durante el afio. Si bien es cierto que la cooperativa solo tiene documentada las medidas
de desempefio tanto en produccion como en calidad de cada socio, solo la de calidad se evalta
constantemente y se impone una rebaja de precios en caso exista la falla del uso de herbicidas,
mientras que la de produccién no se llega a tomar en cuenta por las variaciones que pueden existir

en este afio tras afio.

Con respecto al subproceso 2.2.4, sobre el desempefio del proveedor logra alcanzar un
puntaje de 2.25. En este subproceso, como se explico en las medidas del 2.2.3, no existen dentro
de la cooperativa medidas de desempefio para los envios fuera de tiempo, puesto que al ser un
producto natural tiene su temporada de cosecha, que va entre los meses de mayo a agosto. Eso no
garantiza que toda la cosecha de los proveedores llegue en esos meses, puesto que dependera
muchas veces de la fecha de siembra, del cuidado establecido por cada uno, y del clima, que varia
segun la altura a la que se encuentre la chacra de cada proveedor. Asi mismo, cabe destacar que
la cooperativa trabaja con los proveedores en conjunto para poder detectar la raiz de un problema
y determinar su adecuada solucion. Esto lo realiza a través de las reuniones que tiene con todos
los socios proveedores, o también reuniones que se tiene individualmente a solicitud de cada
proveedor. Por otro lado, la calidad se controla a través de la evaluacion y los controles de los
estandares a través de los estudios del especialista técnico de campo, tal como se detall6 lineas

arriba.

En base al subproceso 2.2.5, sobre la relacion con los proveedores, el cual nos muestra
oportunidades de mejora, dentro de estos subprocesos de nivel 3, puesto que alcanzo6 1.5 puntos.
Esto se debe a que la relacion que la cooperativa mantiene con los proveedores no es como se
espera. Debido a que la cooperativa desea mantener una relacion ganar-ganar con los socios
proveedores, sin embargo, algunos de ellos siguen con una mentalidad distinta, la cual se relaciona
con la pérdida de uno para la ganancia de otro. Entonces, la cooperativa intenta mejorar la relacién
entre ellos a través de capacitaciones, siendo totalmente transparentes en la informacion que
brinda a sus socios. Sin embargo, por problemas de gerencia anteriores a la actual, la cual segun

el gerente Carlos, no fue realmente buena, los socios se quedaron con esa desconfianza hasta la
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actualidad, lo cual termina perjudicando no solo a la cooperativa en si, sino a los proveedores

mismos.

Asi mismo, el trato que se le brinda a cada uno es por su valor como socio proveedor de
la cooperativa, mas no por la cantidad de cacao que le lleguen a ofrecer a la cooperativa. Es decir,
el buen trato y los beneficios generales son iguales para todos. El contacto entre los proveedores
y la cooperativa es frecuente, ya que estos ultimos realizan visitas a cada uno de ellos. Sin
embargo, a pesar del contacto frecuente no se logra cambiar la mentalidad y la desconfianza de

algunos socios proveedores.

En el subproceso 2.2.6, con respecto a los parametros de trabajo, que mantiene un puntaje
de 1.5 puntos. Los estandares de trabajo no solo son aplicados a los clientes con mayor volumen
de compra, sino a todos los clientes en general. La reputacion tanto de la cooperativa como de la
institucion que otorga los certificados de producto organico, lleva a establecer parametros de

trabajo en control y calidad del producto dentro de todos los procesos.

Por Gltimo, el subproceso 2.2.7, auditorias del proveedor, alcanza un puntaje de 3. Puesto
que, se realizan inspecciones por personas que no son parte de la negociacion, los cuales son
personal especializado de la certificadora de cacao organico, esto con el fin de garantizar la
calidad del mismo. Asi mismo, si se llegase a encontrar un problema dentro de las inspecciones

realizadas por estos, se emite un informe inmediatamente y se busca una solucion aeste.

Los resultados de los subprocesos 2.3 que conciernen al proceso de Compras de segundo
nivel (Ver Anexo L), lograron alcanzar un puntaje de 2.75 puntos. El subproceso 2.3.1 que se
establece para compras repetitivas, es el Gnico subproceso que no logra cumplir con todos los
estandares establecidos por el modelo, esto se debe a que la cooperativa no tiene la capacidad de
cancelar érdenes de compra, ya que todo acopio de cacao es necesario para poder satisfacer la
demanda. Es por esta razén, que la cooperativa recibe las compras sin orden alguna. Por otro lado,
las 6rdenes de compra solo son emitidas por la cooperativa con proveedores que no estan
registrados como socios. Esto debido a que la compra de cacao de estos proveedores se considera
como cacao convencional, ya que al no realizarse las inspecciones no se puede garantizar la

calidad de estos.

El subproceso 2.3.2, autorizacién de compras eventuales, alcanza el puntaje de 3. Esto se
debe a que la necesidad de satisfacer las necesidades de demanda obliga a que la autorizacién de
compras eventuales se pueda dar por el gerente. Por dltimo, con respecto a los puntos 2.3.3 y
2.3.4, en donde ambos cumplen con los estandares minimos, se puede hallar que existe un sistema
eficiente tanto de compras como de pago. En compras, debido a que el sistema de evaluacion, a

través de las visitas frecuentes, permite el control de calidad constante del producto entregado por
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los socios proveedores y el sistema de pagos se realiza a través de la identificacidn del producto
entregado de cada proveedor, en donde se le entrega un registro con la cantidad del producto,

calidad y el pago correspondiente

Para finalizar, se analizara los resultados del subproceso de gestion de proveedores en la
logistica de entrada de nivel 2, que alcanz6 un puntaje de 1.5 puntos como se muestra en la tabla
L. El subproceso 2.4.1, intercambio de informacién y comercio electrénico, logra acumular 0
puntos, esto debido a que el intercambio de informacion todavia no se da de forma automatizada
dentro de la cooperativa, ya que aln se realizan reuniones presenciales para realizar el intercambio
de informacidn con los socios proveedores. Asi mismo, dentro de la industria este intercambio
todavia se encuentra en proceso de desarrollo. Con respecto al subproceso 2.4.2, programas

sincronizados de abastecimiento, alcanz6 3 puntos.

Ya que una vez que ingresa el producto se envia al centro de operaciones para que
comience su proceso de transformacion dentro de la cooperativa. Asi mismo, el subproceso 2.4.3,
llamado tamafio de lote y ciclo de tiempo, logra cumplir con su desarrollo. Esto se debe a que el
tamafio de lote para acopiar esta optimizado tomando en cuenta el espacio que puede soportar. En
la actualidad, se estan realizando planes para un nuevo centro de operaciones que pueda cubrir un

mayor tamafio de lote.

Para culminar el subproceso de gestion de proveedores, se tiene al subproceso 2.4.4, el
cual no esté desarrollado, debido a que dentro de los procesos de compra de la cooperativa no se
establece un contrato firmado con los socios proveedores con pautas como tiempo de entrega,
tamafio de lote, etc. En base a eso, no se puede decir que los despachos de los proveedores siguen
los lineamientos acordados, porgue no se puede realizar un acuerdo exacto de entrega de producto,
ya que como se explicé anteriormente, la cantidad de produccion de cada socio proveedor
dependera de muchos factores.

4. Proceso de Produccion

En el presente proceso, se analizaran los resultados de la Tabla M, segun los hallazgos
identificados a través de las entrevistas y observaciones realizadas. De esta manera, se debera
definir si las caracteristicas halladas logran cumplir con los estandares propuestos por el modelo
SCOR.

Asi mismo, se ha realizado el siguiente diagrama radial con el propoésito de entender de
manera grafica, los puntajes de los subprocesos de nivel 2 en el desarrollo del proceso de
produccién, observando de esta manera la importancia que representa cada uno de este

subproceso. Los subprocesos 3.3, 3.4 y 3.5 son los que mas oportunidades de mejora tienen. En
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ese sentido también se evaluara los subprocesos de nivel 3 de cada uno de los subprocesos de

nivel 2 mostrados. A continuacion, se detalla lo obtenido para cada subproceso de 3er nivel.
Tabla M: Puntaje del proceso de Produccion

Proceso de Produccion - ler Nivel

3. PROCESO DE PRODUCCION

3.1. Ingenieria del producto N.A
3.2. Relaciones y Colaboracion 2,80
3.3. Producto 1,88
3.4. Proceso de manufactura 1,70
3.5. Manufactura esbelta 1,83
3.6. Hacer la infraestructura 1,78
3.7. Proceso de soporte 1,83

Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)

Figura 31: Diagrama radial del Proceso de Produccion
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Tabla N: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Produccion

Proceso de Produccion - 1 er Nivel
3. PRGCESO DE PRODUCCION

3.1. Ingenieria del producto

3.2. Relaciones v Colaboracion

3.2.1. Alianza con dientes 3,00
3.2.2. Relacion con proveedores 3,00
3.2.3. Relacion con el usuario final 2,00
3.2.4. Asociacion del canal 3,00
3.2.5. Equipo de ingenieria 3,00

3.3. Producto 1,88

3.4. Proceso de manufactura

3.3.1. Reputacion del producto 3,00
3.3.2. Managment del producto 225
3.3.3. Configuracion del producto 3,00
3.3.4, Capacidad de manufactura 0,00
[3.3.5. Capacidad de aplazamiento 1,50
[3.3.6. Sistema de Soporte 1,50

3.5. Manufactura esbelta

3.4.1. Programacion 1,80
[3.4.2. Disefio del proceso 2,25
3.4.3. Balanceo de la produccidn 1,50
3.4.4. Alineamiento de la produccion 2,25
3.4.5. Medicion de la performance 0,75
3.4.6. Disefio del lugar de trabajo 1,50
3.4.7. Proceso de alineamiento 2,00
3.4.8. Control de procesos 1,00
3.4.9, Cambios en la produccion 2,25

3.5.1. Compromizo de la gestion 3,00
(3.5.2. Estrategia y vision Lean 3,00
3.5.3. Cultura Lean 2,25
3.5.4. Estructura Lean 2,25
3.5.5. Entrenamiento Lean NA
3.5.6. Gestion de materiales Lean 1,50
(3.5.7. SIX SIGMA NA
3.5.8. Marketing y servicio al cliente 1,50
[3.5.9. Servicios financieros 1,50
3.5.10. Recursos Humanos 1,50
3.5.11. Tecnologia de informacion 0,00

Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)
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Tabla O: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Produccién (Continuacion)

3.6. Hacer la infraestructura

3.6.1. entrenamiento 0.00 1,50
3.6.2. Versatilidad del operador 1.50 1,50
3.6.3. Equipos de trabajo 0.00 3,00
3.6.4. Seguridad 2,00
3.6.5. Calidad 2,50
3.6.6. Mantenimiento preventivo 1,00
3.6.7. Acciones preventivas 1,50
3.6.8. Planeamiento de contingencias 0,00
3.6.9. Comunicacion 3,00
3.7. Proceso de soporte )

3.7.1. Seguridad 1,00
3.7.2. controles ambientales 1,50
3.7.3. Proceso de soporte 3.00

Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)

Para el desarrollo de la estructura de este proceso, se analiza las actividades
correspondientes a la tabla 0, la cual muestra que los subprocesos 3.2.1, 3.2.2, 3.2.4,3.2.5, 3.3.1,
3.5.1,3.5.2,3.6.3,3.6.9y 3.7.3 son los que cumplen con el puntaje de 3y se encuentran calificados
por el Modelo SCOR como actividades desarrolladas. Se deduce que la Cooperativa realiza
gestiones adecuadas para estos subprocesos par a la cadena de suministro. No obstante, en el
marco general, existen muchos subprocesos por mejorar para alcanzar la mejor produccion de la
misma. A continuacion, se analizara cada uno de los subprocesos del segundo nivel a través de
un andlisis a detalle de sus subprocesos de nivel 3. Para mayor detalle de las variables de cada

uno de los subprocesos, seran anexados al final del trabajo (Ver Anexo M).

En relacion al subproceso 3.1 Ingenieria del Producto no es desarrollado por la

organizacion, es por ello que se no adjunto para el analisis y su respectiva puntuacion.

El primer subproceso que se analizara es el subproceso 3.2 Relaciones y colaboraciones
gue alcanz6 un puntaje de 2.8. A continuacidn se brindara el anélisis de los subprocesos de nivel

3 mas relevantes dentro de este subproceso de nivel 2.

En primer lugar, se tiene al subproceso de tercer nivel 3.2.1, alianza con clientes, la cual

obtuvo un puntaje de 3. A continuacion su analisis.

Dentro de la cooperativa, si existe una concientizacion de los socios y su papel para la
satisfaccion de los clientes. Puesto que segun lo conversado con el gerente comercial (2021), se
realizan reuniones con los socios para informar sobre la satisfaccion de los clientes con respecto

al producto que brindan. Ademas, la cooperativa tiene conversaciones con el cliente durante el
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proceso y después de la llegada del cacao al cliente. Asi mismo, se realizan consultas con los
clientes antes de llegar a un acuerdo en el contrato. Por Gltimo, la inspeccion del producto es

realizada por una certificadora que garantiza al cliente la calidad de cacao orgénico.

En segundo lugar, el subproceso 3.2.2 Relacion con los proveedores, obtuvo un puntaje

de 3. A continuacion su analisis a detalle.

La cooperativa si mantiene relacién con los principales proveedores, debido a que ellos
vendrian a ser los socios de la cooperativa. Asi mismo, los proveedores comunican sus ideas a la
cooperativa sobre disefio o mejora de procesos para el producto. Por Ultimo, todas las
colaboraciones de corto o largo plazo requieren materiales y previsiones requisitos de

colaboracion en corto y largo plazo sobre requerimientos de material/ previsiones.

En tercer lugar, el subproceso 3.2.4 Asociacion del canal, obtuvo un puntaje de 3. A

continuacion su analisis a detalle.

Los socios de la cooperativa realizan votaciones anualmente para que se pueda reelegir o
cambiar a la persona encargada de realizar la administracion de la cooperativa. Asi mismo, la
administracion de la cooperativa siempre involucra a los socios dentro de los proyectos que
plantea realizar la cooperativa y realiza circuitos de retroalimentacion, que vendrian a ser las

reuniones.

Los resultados del subproceso Producto que en la tabla hace referencia al nimero 3.3, el
cual alcanz6 un puntaje de 1.5 puntos. En las siguientes lineas se hara el analisis de los

subprocesos que pertenecen a Producto.

En el subproceso de tercer nivel Reputacion de Producto (ver Anexo O), segun lo
conversado con el gerente Sr. Carlos (2021), para la Cooperativa el cacao organico mantiene una
buena reputacion a lo largo de los afios. Comenta que el cacao para que mantenga los niveles de
reputacion de organico debe de pasar por filtros exigentes en el proceso de acopio para obtener la
mejor version del mismo. En el proceso de acopio, el cacao es recogido en forma de baba en
baldes para luego continuar con el proceso de fermentacion, el cual se realiza en cajones de
madera y dura 7 dias desde su llegada. En dicho proceso se examinan los niveles de humedad del
cacao colocando un termémetro que mide el calor dentro de las cajas de madera. De esta manera,

la reputacién del cacao de la Cooperativa Allima cumple con los estandares segin laCSCMP.

En el subproceso de Management del Producto alcanz6 un puntaje de 1.50. Dentro de la
gestion del producto del cacao, esta dirigido a organizar y tomar decisiones sobre los problemas
gue la Cooperativa ofrece al mercado. Dentro de las cuales, comprende establecer un plan de

marketing con técnicas para aumentar el valor percibido del producto a largo tiempo. Segun lo
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conversado con el Gerente Sr. Carlos, la Cooperativa no cuenta con un plan de marketing, es
decir, no analiza las condiciones del mercado y no define las caracteristicas o funciones del
producto. De esta manera, el management del producto del cacao no cumple con los estdndares
segin la CSCMP.

En el subproceso Configuracion del Producto alcanzé un puntaje de 2.00 puntos. La
Cooperativa trabaja con un contrato, el cual es una orden para producir cierta cantidad de cacao
para determinada fecha. Segun la entrevista con el gerente (comunicacion personal, 9 de
noviembre, 2021), sostiene que en los Ultimos afios recolectar y luego producir cacao organico
normalmente se producen si se ha recibido la orden del cliente. La mayoria de las empresas y/o
Cooperativas que trabajan bajo un pedido gestiona diferentes tipos de variantes del producto, lo
cual no permite definir una estructura de producto para el producto. De esta manera, la

configuracion del producto de la Cooperativa no cumple con los estandares minimos.

En el subproceso Capacidad de aplazamiento alcanz6 un puntaje de 1.00 puntos, lo cual
nos muestra una gran oportunidad de mejora para poder analizar dentro de este subproceso. Esto
debido a que en los Gltimos afios no se ha previsto la suficiente cantidad de contenedores para el
envio del producto. Segln la entrevista realizada al gerente (comunicacién personal, 8 de
noviembre, 2021), no se cuenta con una estrategia dentro de la cadena de suministro orientada a
retrasar las actividades que esta demanda. Esto no permite un mejor control de costos dentro de
la cadena de suministro. Segun la entrevista con el gerente Sr. Carlos (2021), sostiene que no se
ha podido concretar lo establecido en el contrato en cuanto a las fechas de envio del producto
terminado. Esto debido a que la adquisicion de contenedores se encuentra escasa. De esta manera,
la capacidad de aplazamiento de la Cooperativa no cumple con los estandares establecidos.

En el subproceso de Sistema de soporte o0 apoyo alcanzé un puntaje de 1.50 puntos. El
Sr. Carlos sostuvo en la entrevista que no cuentan con un sistema eficiente que disponga a las
dudas y en parte a la satisfaccion de los requerimientos de cada cliente. Sin embargo, algunos de

los clientes y proveedores si pueden acceder a los datos del disefio.

En el cuarto subproceso de nivel dos que se analizara, es el Proceso de Manufactura
que esté referenciado como 3.4 en la Tabla O. Este subproceso obtuvo un puntaje de 1.33, lo cual
deja en evidencia la oportunidad de mejora dentro de este subproceso. A continuacion, se

analizara a detalle los procesos mas criticos.

En primer lugar, tenemos al subproceso de nivel 3, 3.4.1, el cual estd descrito como
Programacion, el cual alcanzé un puntaje de 1.80 puntos. A continuacion, se explicaran las

razones del puntaje obtenido en el subproceso de tercer nivel.
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La Cooperativa no cuenta con el proceso de concretar operaciones definiendo como y
donde se van a realizar. Esté es una herramienta para la adecuada planificacion de las actividades
de la Cooperativa. Dentro de las principales actividades que la programaciéon sostiene se
encuentran el periodico progreso real contra lo planificado. De acuerdo a esta actividad, la
Cooperativa no revisa el progreso de manera periédica. Ademas de ello, no cuentan con alertas
para el conocimiento del incumplimiento de plazos de entrega. Sin embargo, ante esa situacion,
el gerente se comunica con el cliente una vez que el pedido no pueda ser enviado por factores
externos como el transporte, entre otras. De esta manera, el proceso de programacion de la

Cooperativa no cumple con los niveles minimos establecidos.

El subproceso del Disefio del proceso alcanzé el puntaje de 1.50 puntos respectivamente.
Esto debido a que no cumple con los procedimientos y/o formas. Ademas de eso, algunas de las
técnicas de control visuales no son utilizadas o no funcionan correctamente. Sin embargo, su
secuencia de trabajo si se encuentra definida y sigue de manera rutinaria las instrucciones, y las

maquinas estan organizadas por familias de producto.

Con respecto al subproceso 3.4.3 Balance de produccion, esta obtuvo un puntaje de 1.2,
demostrando que tiene un potencial de oportunidad de mejora dentro de las caracteristicas que

deben considerar en este subproceso. El andlisis se detalla a continuacion.

El cacao es un producto que crece a mediano plazo, no se puede planificar un envio con
corto plazo de entrega. Sin embargo, si existe el envio de pequefios lotes a nivel nacional. Por
otro lado, los cuellos de botella dentro de la cooperativa son abordados de manera rapida, si en
caso el problema se debe a la falla de una maquina. Sin embargo, muchas veces los cuellos de
botella se deben al clima que no permite que el cacao pueda pasar de una fase de transformacion

a otra.

El nivel de trabajo en la cooperativa suele ser suave, puesto que el limite de la
infraestructura solo permite que se procese una cantidad de cacao a la vez. Ademas, la cooperativa
no maneja indicadores que establezcan el tiempo de procesamiento, puesto que las fases de
produccién dependen del clima. Asi mismo, la cooperativa no maneja un sistema dentro de los
procesos para establecer el work in progress, sin embargo, solo con la visualizacion de las areas

por parte de los jefes de area basta para darse cuenta cuando un proceso esta en progreso.

En base al subproceso 3.4.4 Alineamiento de la produccidn, esta obtuvo un puntaje de
2.25. A continuacion su andlisis a profundidad. El gerente de la cooperativa suele participar en
proyectos que promueven la innovacion en los disefios de infraestructura para mejorar el flujo de
los procesos de los productos. Por otro lado, todas las estaciones de trabajo de la cooperativa
tienen que estar integras para poder garantizar la calidad del cacao. Asi mismo, se da la constante
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supervision tanto de los jefes de area como de los gerentes. Ademas, con respecto al manejo de
materiales estos son independientes entre procesos, por lo que no existe una distancia que tengan
que recorrer los operarios de cada &rea para el alcance de materiales. Sin embargo, en base a los
tiempos de configuracion, estos no son medidos continuamente, porque la cooperativa no tiene

establecidos indicadores para estos.

Con respecto al subproceso 3.4.5 Medicion de la performance, esta obtuvo un puntaje
0.75, mostrando un gran potencial de oportunidad de mejora y un analisis a profundidad. Los
detalles del andlisis a continuacion. La cooperativa no presenta establecidos indicadores de
medicién, por lo tanto, no es posible una supervision, ni analisis tanto de datos y mejoras.
Ademas, el equipo de produccion solo trabaja de acuerdo a cdmo va llegando la materia prima de
los proveedores, pero no en base a indicadores o metas de desempefio. Sin embargo, si realizan
una medicién y un analisis con respecto a los plazos de entrega establecidos dentro de los
contratos de los clientes. De esta manera evaluar si han logrado cumplir con lo establecido o en

el contrato, o es que tienen gque tomar medidas para el siguiente afio.

En base al subproceso 3.4.6 Disefio del lugar de trabajo, esta obtuvo un puntaje de 2
puntos. A continuacion, su andlisis a detalle. La cooperativa no cuenta con un sistema de
produccién automatizada completa, sino la mayor cantidad de trabajo es manual; sin embargo, la
carga laboral dentro de los procesos no es alta, y Gltimamente se han implementado maquinas de
carga que ayudan incluso a reducirla ain mas. Ademas, los espacios que se establecen para el
proceso de produccién dentro de la cooperativa son bastantes espaciosos para el correcto

desemperfio y comodidad del colaborador.

Con respecto al subproceso 3.4.7 Proceso de alineamiento, esta obtuvo un puntaje de 2
puntos. A continuacion, su analisis a detalle. Dentro de la cooperativa todos los procesos internos
estan alineados para una correcta administracion dentro de la cooperativa. Sin embargo, la
cooperativa actualmente no considera que lleven esta alineacion con los procesos externos, puesto
gue después de la pandemia, algunos socios proveedores decidieron aplicar el uso de herbicidas,
tal como se detalld en el capitulo anterior. Por otro lado, los jefes de area de la cooperativa
mantienen su espacio de trabajo limpio y ordenado, para que de esa manera se realicen las

actividades con mayor eficiencia.

En base al ltimo subproceso que se analizara dentro de este nivel 3, el 3.4.9, Cambios
en la produccién, obtuvo un puntaje de 2.25. Su andlisis se detalla a continuacion. Los métodos
de cambio de produccién que se implementan son analizados, tanto por el gerente de la
cooperativa como por los jefes de &rea. Asi mismo, se considera que los procesos internos tienen

un buen desempefio. Indicando que el Unico factor que los imposibilita seguir creciendo es la falta
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de financiamiento para poder aumentar la infraestructura y el espacio para poder establecerla.
Ademas, los procesos de produccién estdn formalmente establecidos, lo que permite ejecutar
cualquier cambio de ingenieria que se desee establecer. Por otro lado, antes de comenzar con la
etapa de distribucion se realiza una prueba al lote que serd enviado para verificar la calidad del
producto. Si el producto no cuenta con ninguna presencia de producto quimico, entonces se brinda
la garantia de que todo el lote del producto es de buena calidad. Esa es la manera que maneja todo

el mercado de cacao organico para verificar la calidad del producto.

El quinto subproceso de nivel dos que se analizara, es Manufactura Esbelta que esta
referenciado como 3.5 en la tabla. Este subproceso analizado se puntué con 1.65, lo cual nos
muestra que presenta un gran potencial de oportunidad de mejora dentro de las caracteristicas que

propone el modelo Scor. A continuacion, se analizaré a detalle los subprocesos de nivel 3.

En primer lugar, tenemos al subproceso 3.5.1, Compromiso de la gestién, la cual obtuvo
un puntaje de 3. Se definira el concepto lean para un mayor entendimiento de los siguientes
subprocesos. Segun Locher D. (2017), el desarrollo de la cultura lea gira en torno al mejoramiento
de todos los integrantes de una organizacion, los cuales trabajan con rendimientos altos
cumpliendo los objetivos trazados por la organizacién establecidos tanto en corto plazo como a

largo plazo.

Ahora, si bien la administracion de la cooperativa gestiona los procesos operativos bajo
el concepto lean, esta no ha sido implementada formalmente en todos los colaboradores de la

organizacion, y sélo realizan esta metodologia por indicaciones de los jefes de area y el gerente.

En segundo lugar, el subproceso 3.5.2, Estrategia y vision Lean, obtuvo un puntaje de 3
puntos. A continuacion, su analisis a detalle. Este analisis identificd el desarrollo de la mision,
vision y planificacion estratégica, la cual ha sido comunicado a los colaboradores de la
organizacion. Asi mismo, ha aceptado la gestion implementada no en su totalidad la metodologia
Lean; sin embargo, esta trabajando en ello para que todos los colaboradores lo implementen

dentro de la cultura.

En tercer lugar, el subproceso 3.5.3, Cultura Lean, obtuvo un puntaje de 2.25. A
continuacion. se analiza. Los foros de comunicacién dentro de la cooperativa son abiertos. Es
decir, no existe una barrera de comunicacion entre los operarios con la alta gerencia. Todo el
equipo de trabajo se siente respaldado de comunicar ideas, comentarios o retroalimentacion a los
gerentes. Ademas, la cooperativa ha identificado la necesidad de cambio debido a las acciones
que se tomaron por la crisis de la pandemia, tal como se explic6 en capitulos anteriores. A partir
de esas acciones, la cooperativa decidié implementar cambios que involucran a la fuerza de

trabajo y fueron puestos en accion de inmediato. Cabe destacar que estos cambios fueron
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desarrollados en conjunto con los colaboradores de la cooperativa. Asi mismo, los lideres de
cambio de la cooperativa han sido identificados, y estos vendrian a ser los jefes de cada &rea, los
cuales han recibido capacitaciones para poder implementar el cambio dentro de su &rea. Por

altimo, estan informados y son conscientes de los cambios que esto traera a la cooperativa.

En cuarto lugar, el subproceso 3.5.4, Estructura lean, obtuvo un puntaje de 2. A
continuacion, su analisis a detalle. Si bien la necesidad de abordar la infraestructura esta
identificada y es de amplio conocimiento, la gerencia ain no puede realizar por falta de
financiamiento. Asi mismo, actualmente no cuenta con infraestructura en desarrollo. Por otro
lado, la cooperativa ha identificado al personal clave y a ellos se les han dado responsabilidades

como jefes de area.

Ahora analizaremos, el subproceso 3.5.6, Gestion de materiales lean, la cual obtuvo un
puntaje de 3 puntos. A continuacion, su andlisis a detalle. La cooperativa no cuenta con un gestor
de materiales formalmente, sin embargo, tiene a los jefes de area que son los encargados de
mantener en buen estado las herramientas y materiales que utilizan para los procesos y de esta
manera poder ahorrar costos y tiempo. Por otro lado, la cooperativa realiza reuniones en conjunto
con los proveedores para informar no solo del estado financiero, sino de los proyectos, los

problemas y los cambios que se van a implementar para darles solucién.

Con respecto al subproceso 3.5.8, Marketing y servicio al cliente, obtuvo un puntaje de
1.5 mostrando una oportunidad de mejora dentro de este subproceso. El analisis se detalla a
continuacion. La gestion del marketing dentro de la cooperativa no estd consciente del
movimiento lean, puesto que el marketing se desarrolld durante un corto periodo de tiempo, a
través de la promocidn de sus productos por redes sociales, antes de la pandemia; sin embargo,
después de esta, se dejé de lado para poder solucionar otros asuntos de mayor importancia para
la cooperativa. Asi mismo, el area de marketing y ventas dentro de la cooperativa no manejan
métricas para poder medir y operar el servicio al cliente. Sin embargo, a pesar de no contar con
indicadores formales, la parte administrativa siempre esta en continuo mejoramiento en el servicio
brindado con el fin de satisfacer los estdndares exigidos por los clientes clave. Asi mismo, todas
las &reas se consideran parte activa de la organizacion de servicio al cliente, debido a que todos
trabajan por brindar el mejor servicio a través de la calidad del producto.

En base al subproceso 3.5.9, Servicios financieros, esta obtuvo un puntaje de 3 puntos.
A continuacion, su analisis. El area de finanzas y contabilidad es consciente del concepto lean y
a través de sus actividades buscan reducir el mayor costo a la cooperativa, y mas ahora cumplen
un papel indispensable después de las acciones que tomaron algunos proveedores. Asi mismo,

aun no se ha comenzado la transicién educativa y operativa en el enfoque de una filosofia lean.
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Con respecto al ultimo subproceso que se analizard, 3.5.10 Recursos humanos, esta
obtuvo un puntaje de 1.5 puntos. A continuacion, su andlisis. A través de la capacitacion constante
de los colaboradores para mejorar el rendimiento de los procesos se les ha influenciado en la
filosofia Lean; sin embargo, no son conscientes de que se les esta capacitando bajo el manto de

este concepto.

El sexto subproceso de nivel dos que se analizarg, es Hacer la infraestructura que esta
referenciado como 3.6 en la Tabla O. Este subproceso obtuvo un puntaje de 1.53, lo cual nos
demuestra que se tiene una gran oportunidad de mejora dentro de las singularidades de este
subproceso dentro de la cooperativa Allima Cacao. A continuacion, se analizara a detalle los

subprocesos mas criticos.

Con respecto al subproceso 3.6.1, Entrenamiento, esta obtuvo un puntaje de 1.5. A
continuacion su analisis a detalle. La cooperativa presenta estandares solicitados por la autoridad
competente sobre seguridad y brinda capacitaciones para los trabajadores que se encuentran en
puestos claves. Estos trabajadores que se encuentran en puestos claves han sido entrenados, sin

embargo, no cuentan con un equipo de seguridad.

En base al subproceso 3.6.2, Versatilidad del operador, esta obtuvo un puntaje de 1.5
puntos. A continuacién, su analisis a detalle. La gran parte de los puestos de trabajo estan
cubiertos por colaboradores con multiples capacidades. Asi mismo, estos tienen la capacidad de
realizar las labores de todas las fases que implican la transformacion del cacao, con excepcion de

los puestos claves, estos Gltimos si estan disefiados solo para personal debidamente capacitado.

Con respecto al subproceso 3.6.6, Mantenimiento preventivo, esta obtuvo un puntaje de
1, demostrando que existe un gran potencial de oportunidad de mejora dentro de este subproceso.
A continuacién, su analisis a detalle. Las averias son infrecuentes dentro de la cooperativa, y solo
ocurre en la maqguina seleccionadora de granos de cacao. Es debido a las averias infrecuentes que
no se realiza un mantenimiento preventivo o de forma rutinaria, tampoco se recoge la informacion
de los problemas dentro de un historial para su posible uso futuro. Asi mismo, las averias que se
corrigen y se detecta la raiz del problema, no se publica, mas si se realiza un informe, dirigido al

gerente como al jefe de area.

En relacion al subproceso 3.6.7, Acciones preventivas, esta obtuvo un puntaje de 1.5,
demostrando una oportunidad de mejora dentro de las caracteristicas de este subproceso. A
continuacion, su analisis a detalle. Dentro de la cooperativa los problemas son arreglados cuando
se producen, debido a que los problemas que ocurren dentro de la infraestructura de la empresa
no son recurrentes. Asi mismo, no existe un registro de quejas, problemas o cuestiones para poder

prevenir las recurrencias. Todas las quejas o problemas son comunicadas verbalmente en el
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momento oportuno para asi prevenir alguna recurrencia en un problema. Ademas, la cooperativa
si realiza alguna complicacion toma medidas para poder actuar y modificarlo. Por otro lado, la
cooperativa no tiene un cronograma de mantenimiento de maquinarias y tampoco maneja un

historial o un informe de las causas fundamentales de las averias en las maquinas.

Por altimo, el subproceso 3.6.8, Planteamiento de contingencias, obtuvo un puntaje de
0 puntos. Lo que demuestra que este es el subproceso mas critico. Esto debido a que la cooperativa
no cuenta con un plan de contingencia que pueda darse en los momentos en los cuales exista un
problema y asegure el flujo continuo de las operaciones de la cooperativa. Estableciendo de esta
manera, un sustento operacional para cada actividad y esta no pierda la disponibilidad de servicio.
Asi mismo, no existen socios que apoyen en la capacidad de reaccidn en caso de crisis. Sin
embargo, la cooperativa viene realizando un proyecto para tener socios que lo ayuden a reaccionar

a la ventaja de demanda en el mercado.

Por Gltimo, el séptimo subproceso de nivel dos que se analizara es el Proceso de Soporte.
Esta gira en torno a los niveles de seguridad de los colaboradores, controles ambientales y
procesos de soporte. En la actualidad, la cooperativa ha logrado cumplir con los requerimientos

minimos de Sunafil incorporando los requerimientos establecidos.
5. Proceso de distribucién

A continuacién, se analiza y describe los niveles del proceso de distribucion. Las
siguientes valoraciones de cada subproceso se encuentran en funcion a las decisiones tomadas por
la cooperativa en su tiempo de funcionamiento. Para este andlisis, se ha identificado que los
subprocesos de comercio electronico y soporte postventa no influenciaron en las decisiones de
los clientes. Esto al ser el cacao organico un producto para la produccion, no involucraria un
cambio en las acciones tomadas por la cooperativa. Con ello, se identifica que el promedio del
proceso de distribucion se encuentra por encima de la media indicando un desarrollo favorable de
este proceso. Segun la Tabla P, los subprocesos del nivel 2 con mayores oportunidades de mejora

son4.1,4.2,45Y 4.9 los cuales forman parte del desarrollo de la actividad de distribucién.
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Tabla P: Puntuacion del proceso de distribucién (Nivel 1)

Proceso de Distribucion - 1er Nivel

4. PROCESO DE DISTRIBUCION

4.1. Gestion de pedidos 1,72
4.2. Almacenamiento y cumplimiento 1,32
4.3. Personalizacion y postergacion 2,56
4.4. Infraestructura de entrega 2,50
4.5. Transporte 1,83
4.6. Comercio electrénico NA
4.7. Gestion de clientes y socios comerciales 2,45
4.8. Soporte técnico post venta NA
4.9. Gestion de la data del cliente 2,25

Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)

Figura 32: Diagrama radial del Proceso de distribucion

De igual manera, se ha realizado el siguiente diagrama radial con el proposito de entender
con mayor facilidad la implicancia de los subprocesos de nivel 2 en el desarrollo del proceso de

distribucion midiendo de esta manera la importancia de cada uno.
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Tabla Q: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Distribucién

Proceso de Distribucion - 1er Nivel

4, PROCESO DE DISTRIBUCION
4.1. Gestion de pedidos

1,50

4.1.1. Recepcion y entrega de pedidos

4.1.2. Validacion de ordenes 1,50
4.1.3. Confirmacién de pedidos 2,25
4.1.4. Procesamientos de érdenes 3,00
4.15. Monitoreo de transacciones 1,80
4.1.6. Procesos de pagos 2,00
4.1.7. Implementacion y entrenamiento de representantes del servicio alcliente y gerentes 0,00

de cuentas

4.2, Almacenamiento y camplimiento

4.2.1. Recepcidn e inspeccién

4.2.2. Manipuleo de materiales 2,25
4.2.3. Gestion de las localizaciones del almacén 1,50
4.2.4. Almacenamiento 2,00
4.2.5. Surtido de pedidos y embalajes 0,00
4.2.6. Consolidacién y carga 1,50
4.2.7. Documentacién de embarques 0,00
4.2.8. Sistema de gestion de almacén 1,80

4.3. Personalizacién /postergacion

4.3.1. Balanceo y ordenamiento de trabajo

4.3.2. Alineamiento de los procesos fisicos 3,00
4.3.3. versatilidad de los operarios 3,00
4.3.4. Medicion de la performance en el piso de celda o almacén 2,00
4.3.5. Disefio del sitio de trabajo 3,00

4 4. Infraestructura de entrega

4.4.1. Balanceo y ordenamiento de trabajo

4.4.2. Alineacion de procesos fisicos 1,00
4.4.3. Disefio del lugar de trabajo 3,00
4.4.4. Enfoque de alineacidn en la organizacién 3,00
4.5, Transporte 1,83
45.1. Transportista dedicado 3,00
45.2. Transporte piiblico 2,00
4.5.3. Gestién de transporte de paqueteria 0,00
45.4. Pruebas de entrega y visibilidad de transito 3,00
45.5. Auditorfa del pago de flates 0,00
4.5.6. Gestion del sistema de transporte 3,00

4.6. E-commerce delivery ( No aplica)

Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)
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Tabla R: Puntaje de los subprocesos de segundo nivel — Distribucién (Continuacidn)

4.7. Gestion de clientes y socios comerciales

4.7.1. Establecimiento de servicio al cliente y cumplimiento de requisitos 0,00
4.7.2. Requerimiento de clientes/ caracteristicas de productos 3,00
4.7.3. Seguimiento a los cambios en los requerimientos del mercado 1,50
4.7.4. La comunicacidn de los requisitos del servicio al cliente 3,00
4.7.5. Medicidn del servicio al cliente 3,00
4.7.6. Como manejar las expectativas con el cliente 3,00
4.7.7. Construccidn de las relaciones duraderas con el cliente 3,00
4.7.8. Respuesta proactiva 3,00
4.7.9, Medicion de la rentabilidad del cliente 1,50
4.7.10. Implementacidn de la rentabilidad del cliente 3,00
4.7.11. Segmentacidn del cliente 3,00

4.8. Soporte técnico post venta

4.9, Gestion de la data del cliente

4.9.1. Disponibilidad de datos del cliente 3,00

4.9.2. aplicacion de datos del cliente 1,50
Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)

Para empezar con el analisis del proceso de distribucion de la cooperativa Allima Cacao,
tenemos que partir detallando los resultados obtenidos por cada nivel de subproceso. El proceso
de distribucidn consta de 9 subprocesos de nivel 2, tal como lo indica la Tabla R, que va desde el
4.1 hasta la 4.9. Estos subprocesos a su vez constan de subprocesos de nivel 3, los cuales

mantienen unos resultados que seran analizados a detalle para su justificacion.

Empezaremos con el primer subproceso de nivel 2, el cual es gestion de pedidos. En este
subproceso la cooperativa ha logrado un puntaje de 1.56 puntos, lo cual nos revela que existen
oportunidades de mejora que se podrian argumentar en el siguiente capitulo. Este resultado se
explicard a través del analisis de los subprocesos del nivel 3. Empezando por el subproceso 4.1.1,
recepcion y entrega de pedido, el cual obtuvo un puntaje de 1.88. En las siguientes lineas se detalla

su analisis.

La cooperativa cuenta con la capacidad de recibir y procesar pedidos por teléfono, fax,
email e ingresarlo a una base de datos. Con respecto a los pedidos por teléfono, la parte
administrativa de la cooperativa solo tiene la capacidad de procesar los pedidos a clientes locales
a través de este medio. Puesto que, los representantes del servicio al cliente no cuentan con

habilidades de idiomas quesoportan ventas en distintos paises. Asi mismo, tampoco cuentan con
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una plataforma de pedidos para los socios comerciales, ya que la cooperativa realiza estos por

medio de contratos que son establecidos a través de los contactos de la misma.

En relacion a las 6rdenes que no son atendidas, estas no se verifican posteriormente, ya
que el sistema de pedidos solo se cierra con un contrato de por medio y a inicios de afo. Si esta
no se logra atender, es debido a dos razones, o el pedido no se realizé a tiempo, o la capacidad de
produccién de la cooperativa ha llegado a su limite. Acerca de la lista de precios, como se explicd
anteriormente, esta no es regulada por la misma cooperativa, sino son reguladas por la bolsa de

New York y Londres.

Con respecto al subproceso 4.1.2, validacion de 6rdenes, este obtuvo un puntaje de 1.5.
Esto debido a que la cooperativa realiza la verificacion de manera automatica y manual de los
niveles de crédito debido a que trabajan junto a los clientes en una misma base de datos. Ademas,
la mayoria de los clientes y los mas importantes de la Cooperativa provienen del mercado
internacional debido a que el producto tiene una alta demanda y se encuentra muy valorado enel

extranjero.

Con respecto a las revisiones manuales o automaticas de los pedidos no atendidos, como
se explicé lineas arriba, bajo el sistema de la cooperativa esta no se realiza. Por otro lado, la
cooperativa no cuenta con una base de datos en donde se muestre una lista de potenciales clientes,
sino que estos los consigue a través de recomendaciones tanto de los mismos clientes como de

contactos.

Enrelacion al subproceso 4.1.3, confirmacion de pedidos, este alcanzé un puntaje de 2.25.
A continuacién se detalla la explicacion del puntaje obtenido dentro de este subproceso.

Los trabajadores de la Cooperativa cuentan con una base de datos sencilla la cual le
permite la verificacion de los datos de inventario. En base a la confirmacion de recepcion de
pedido, los colaboradores realizan esta actividad, mediante un envio de correo electrénico
indicando al cliente la fecha de recojo. Sin embargo, la cooperativa no realiza confirmacion de
pedidos a través de la generacion de documentos en el lenguaje local, debido a que toda
confirmacion de los pedidos dentro de la cooperativa es a través de un contrato firmado por ambas
partes. Por otro lado, la localizacion del inventario que atendera una orden no tiene que ser
determinada manualmente, puesto que solo hay un Unico espacio de inventario dentro de la

cooperativa.

En base al subproceso 4.1.4, esta obtuvo un puntaje de 3. Este puntaje marca que cumple
con todas las caracteristicas indicadas dentro del modelo. En las siguientes lineas se detalla las

razones. La cooperativa trabaja todos los dias incluyendo feriados e ingresa las érdenes del
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sistema durante el horario de trabajo. Asi mismo, todos los requerimientos o consultas de los

clientes son respondidos inmediatamente o en un plazo maximo de 24 horas.

En base a los formatos de registro de picking, la cual es definida como “un formulario
auxiliar estructurado, de tal forma que nos permite seleccionar de una sola vez todas las unidades
solicitadas de un mismo producto en el lote de albaranes que los componen” (Noegashop, s.f.).
Estas no estan bajo un sistema computarizado, sin embargo, la cooperativa lleva registros
manuales, por lo que se puede saber cuanto del producto esta en cada proceso. Esto ultimo es
muy importante para la cooperativa, puesto que, la trazabilidad dentro de la cadena, brinda
informes sobre el posicionamiento de las unidades a lo largo de la etapa de la transformacion
(Rincon, Fonseca, Orjuela, 2017). Asi mismo, segln la informacién que nos brind6 el gerente de
la cooperativa, la trazabilidad del producto dentro de la cadena de suministro de las cooperativas

es indispensable debido al volumen de la mercancia y las necesidades de los clientes.

En relacién al subproceso 4.1.5, monitoreo de las transacciones, esta alcanzd un puntaje
de 1.8. Esto debido a las siguientes razones: Si bien la cooperativa cuenta con el nimero de
colaboradores capaces de atender en menos de 24 horas los requerimientos o solicitudes de los
clientes usando la base de datos que manejan, este no ha armado equipos enfocados en clientes
con grandes cuentas. Asi mismo, frente a cualquier cambio, retraso o salida de embarque, ellos
realizan reportes de manera oportuna para no afectar al cliente. Por otro lado, por el momento la

cooperativa no cuenta aun con indicadores de entrega a tiempo.

Por Gltimo, en el caso del subproceso 4.1.6, procesamiento de pagos, esta obtuvo un
puntaje de 3. A continuacion, se detalla el analisis. La cooperativa cuenta con la capacidad de
recibir pagos por cheques, transferencia electrénica de fondos y pagos aplicados. Asi mismo, esta

cuenta con un respaldo dentro de sus transacciones para mantenerlas seguras y confidenciales.

El segundo subproceso de nivel 2 que se analizara es el de almacenamiento y
cumplimiento que esté referencia como 4.2 en la Tabla R. Este subproceso obtuvo un puntaje de
1.01, lo cual nos revela una gran oportunidad de mejora dentro de este subproceso. A

continuacion, su analisis a detalle.

Con respecto al subproceso 4.2.1, recepcion e inspeccion esta obtuvo un puntaje de 1,5.
Esto se debe a que la cooperativa cuenta con personal fuera de su centro de trabajo, lo cual le
permite verificar la recepcion del producto y mantener informado sobre las unidades de transporte
contratadas. Asi mismo, la descarga oportuna es parte indispensable dentro de los procesos de la
cadena de suministro de la cooperativa, puesto que es un producto de facil contaminacién. Es por
es0, que la cooperativa cuenta con sistema de fechas preestablecidas para que el producto llegue

en la fecha acordada.

85



Debido a que el negocio principal de la cooperativa es la agroexportacién, todos los
productos recibidos para embarque deben ser apropiadamente identificados, tanto por la
cooperativa como por las instituciones encargadas de las exportaciones. Es por esa razon que la
cooperativa cuenta con un agente de aduanas para el servicio de revision de embarque, producto
y trabajo de documentacion. Con respecto a la programacion para la recepcion de unidades de
transporte se realiza manualmente para maximizar la utilizacion de mano de obra en las unidades
de transporte. Con relacién a las inspecciones del producto, el agente de aduanas se encarga de la
inspeccidn, verificacion y constatacion de manera directa del producto para tramitar la declaracion
aduanera correspondiente. En el caso del cacao, como se explicé anteriormente, no se adapta el
sistema de reabastecimiento de productos recibidos que no se encuentran en stock, puesto que es
un producto natural y tiene fechas de cosecha. Por ultimo, con respecto a las métricas de
desempefio e indicadores relacionados a la recepcion, la cooperativa ain no trabaja en su

desarrollo y creacion.

En base al subproceso 4.2.2, manipuleo de materiales, esta alcanzé un puntaje de 2.25.
Se detalla el analisis de este subproceso a continuacion. La cooperativa realiza un manejo de
materiales que esta ligado a un area ordenada de almacenamiento, pasillos limpios, localizaciones
claramente definidas. Asi mismo, se realizan los mantenimientos necesarios dentro de los pasillos
para que se encuentren libres de desechos, obstaculos y evitando de esa manera el exceso de
humedad. Sin embargo, esta no cuenta con métricas de desempefio y estandares que sean

publicados dentro de la cooperativa.

Por otro lado, todos los productos que estan destinados para el embargque son manipulados

cuidadosamente siguiendo unos estandares planteados por la cooperativa.

En relacion al subproceso 4.2.4, almacenamiento, esta alcanzé un puntaje de 2. Esto se
debe a que, una vez el producto esta terminado pasa al cubicaje en donde es mantenido hasta
contratar la embarcacion que lo va a llevar al destino del cliente. La cooperativa mantiene los
datos disponibles de cubicaje del producto. Asi mismo, lleva un registro exacto de la cantidad de

inventario dentro del almacén.

Las localizaciones de almacenamiento no pasan por una revision anual para que se pueda
asegurar un ajuste apropiado a las dimensiones de la mercaderia. Esto se debe a que la cooperativa
al solo contar con la capacidad de produccidn de sus socios proveedores, los cuales pertenecen
solo a la provincia de Chazuta, su capacidad de produccién es limitada. Por lo que, no crea una
necesidad para mejorar ese aspecto. Por otro lado, la cooperativa no cuenta con espacios
restringidos por rejas y de acceso controlado para la mercaderia de cuarentena, esto a pesar de

que, al ser un producto con certificacion organica, cualquier uso de aerosoles cerca al cacao,
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contaminaria todo el lote. Sin embargo, tienen los items con transferencia de olores, inflamables,

lejos del producto.

Para finalizar, analizaremos el subproceso 4.2.8, sistema de gestion de almacén, el cual

obtuvo un puntaje de 1,2, revelando oportunidades de mejora para este subproceso.

La cooperativa maneja un sistema de gestion de almacenes tanto con registro manuales
como computarizados. Asi mismo, realiza practicas de control de sus inventarios para verificar
con exactitud el producto con los requerimientos del cliente. Ademas, la cooperativa cuenta con
una integracion entre la gestion de almacén, drdenes de compras y los planes de produccion para
una mejor visibilidad. Sin embargo, el sistema de gestion de la cooperativa no cuenta con la
capacidad de direccionar la mercaderia a recibir, a almacenar y gestionar las ubicaciones. Asi
mismo, no realizan reportes de medicion, porque no manejan indicadores que les den visibilidad

de sus puntos de mejora.

El tercer subproceso de nivel 2 que se analizara, es el de personalizacién y postergacion
gue esta referenciada como 4.3 en la tabla. Este subproceso obtuvo un puntaje de 2.56. A
continuacion su analisis a detalle de los subprocesos mas criticos. El primer subproceso de nivel
3, que corresponde al subproceso de personalizacién y postergacién es programacion de la carga
de trabajo y balanceo, el cual alcanzé un puntaje de 1.8, lo cual nos muestra una potencial
oportunidad de mejora dentro de este subproceso. Las razones de este resultado se detallan a

continuacion:

La cooperativa maneja unas instrucciones claras que son conocidas por todos los
trabajadores para la programacion de la carga. Ademas, existe una confianza en el nivel de
supervision para poder monitorear el progreso. Los operarios que realizan la supervision trabajan
de la mano con el gerente. En los casos que existan cuellos de botella, el gerente junto con los

operarios trabaja de manera conjunta para encontrar una solucion.

A pesar de que el supervisor de cada area conoce la capacidad de produccion de sus
operarios, estas no son medidas de manera profesional al no contar con métricas de productividad

ni indicadores.

Para finalizar, el subproceso 4.3.4, medicién de la performance en el piso de la celda o el
almacén, alcanz6 2 puntos. El detalle de su analisis a continuacion. La cooperativa no maneja
indicadores, ni mediciones de desempefio que puedan ayudarle en ubicar puntos de mejora. Sin
embargo, si cuenta con estaciones de trabajo integradas y sostenidas adecuadamente. Asi mismo,
la integracion de esta les permite crear planes de acciones para poder corregir deficiencias

identificadas y asi mejorar su desempefio.
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El cuarto subproceso de nivel 2, corresponde a infraestructura de entrega, el cual tuvo un
puntaje de 2.5. En las siguientes lineas se detallaran las razones segutn los subprocesos de nivel 3.
En primer lugar, tenemos al subproceso de nivel 3, 4.4.1, el cual est& evidenciado como balanceo
y reordenamiento de trabajo, el cual obtuvo un puntaje de 3. Las caracteristicas de este subproceso

se analizaran a continuacion.

Los pedidos no se agendan diariamente, debido al volumen regular del pedido y la
capacidad de produccion de la cooperativa. Sin embargo, si se agendan de acuerdo a la fecha de
entrega especificada en los contratos. Ademas, la cooperativa realiza un andlisis de optimizacion
y consolidacién de carga. Asi mismo, todas las 6rdenes que salen de la cooperativa,
inmediatamente son colocadas como despachadas dentro del sistema. Por otro lado, los
trabajadores de la cooperativa tienen visibilidad y la experiencia para anticipar picos de botella

mediante el monitoreo constante de las areas de cada proceso.

En segundo lugar, tenemos al subproceso 4.4.2, alineacion de procesos fisicos, el cual
alcanzé un puntaje de 1. Lo que nos muestra una potencial oportunidad de mejora dentro de este
subproceso. Las ubicaciones del inventario de la cooperativa estan estratégicamente posicionadas,
debido a que se encuentran ubicadas cerca a la salida de la cooperativa. Asi mismo, el inventario

esta cubierto con sacos para su respectivo despacho y su correcto almacenamiento.

Aunque la cooperativa, no cuenta formalmente con procesos documentados para
identificar los cuellos de botella, siempre realizan un monitoreo constante para anticipar o
solucionar inmediatamente estos problemas. Ademas, se afiade que la cooperativa no cuenta con
un monitoreo del inventario a través de cddigo de barras dentro de sus productos de inventario,

todo el monitoreo se realiza a través de un registro manual que luego es actualizado en el sistema.

En tercer lugar, tenemos al subproceso 4.4.3, disefio del lugar de trabajo, el cual obtuvo
un puntaje de 3. Las ubicaciones dentro de la cooperativa estan claramente marcadas con letreros
que indican el area a la cual se estan dirigiendo. El cacao no estd marcado con un c6digo, sin
embargo, es plenamente visible e identificable por los colaboradores, debido a que es el Unico
producto que produce la cooperativa. Ademas, todos los materiales del almacén consumidos en

las operaciones se encuentran con reposicién automatica.

Para finalizar, con el cuarto subproceso de nivel 3, enfoque de alineacion en la
organizacion, el cual obtuvo un puntaje de 3, se debe a que los procesos internos de la cooperativa

y funcionales se encuentran debidamente alineados.

El quinto subproceso de nivel 2, corresponde a transporte, este alcanzé un puntaje de 1.7,

mostrando una posibilidad de oportunidad de mejora dentro de este subproceso. Se pasaraa
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explicar la razén del no cumplimiento de los estandares a través de un detallado analisis de los

subprocesos de nivel 3, de este subproceso de transporte.

En primer lugar, el subproceso de nivel 3, 4.5.1, transportista dedicado, alcanzd un

puntaje de 3 debido a las siguientes razones, que se detallaran a continuacion.

Las unidades de transporte que utiliza la cooperativa son alquiladas y son utilizadas al
cien por cien. Esto se debe a que la cooperativa trabaja en conjunto con una empresa que terceriza
el trabajo de transporte, lo cual le garantiza un gasto fijo solo por la movilidad del producto.
Ademas, existe un correcto flujo de coordinacion entrante y saliente de transporte, esto le permite
a la cooperativa enviar al afio mas de 10 trailers con méas de 25 toneladas del producto terminado

en cada uno de ellos.

En segundo lugar, el subproceso de nivel 3, 4.5.2, transporte publico, obtuvo un puntaje
de 2 puntos, lo cual se analizara en las siguientes lineas. La cooperativa al tercerizar el servicio
de transporte, le exige a la empresa que le brinde la hoja de ruta y los reportes de seguimiento.
Asi mismo, los operarios de la cooperativa llevan un registro donde indican los costos de flete por
modalidad y destino. Sin embargo, estos no llevan un registro del indicador, costo por milla, solo

se basan en el precio promedio de mercado para no pagar un sobreprecio en el transporte.

El tercer lugar pasa al cuarto subproceso, el 4.5.4, pruebas de entrega y visibilidad del
transito, debido a que no aplica el tercer subproceso de este subproceso de nivel 2, al contener
actividades que no corresponden al sector del negocio. El subproceso 4.5.4 alcanz6 un puntaje de
3. El andlisis se detalla a continuacion. Los transportistas envian pruebas de entrega a los operarios
de la cooperativa. Asi mismo, estos cuentan con la confirmacion de la localizacion del embarque

del producto.

La misma situacion anterior se aplica con el quinto subproceso, que tiene actividades que
no corresponden al sector. Por lo que, por Gltimo. pasamos al sexto subproceso, que referencia a

la gestion del sistema de transporte, el cual obtuvo un puntaje de 3.

La empresa tercerizada encargada del transporte de los productos de la cooperativa, cuenta con

transportistas seleccionados por ruta, esto debido a que la ruta de Tarapoto a Lima es de dos dias.

El séptimo subproceso, corresponde a gestion de clientes y socios comerciales, el cual
alcanzd un puntaje de 2.45. A continuacion se analizaran a detalles las caracteristicas de este
subproceso a través de la descripcidn de los subprocesos de nivel 3 que presentan oportunidades

de mejora.

En primer lugar, empezaremos con el subproceso, 4.7.2, requerimientos de clientes/

caracteristicas, la cual obtuvo una puntuacion de 3. Esto se debe a que las caracteristicas del
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producto son establecidas con antelacion por medio de un contrato, en el cual se especifican todos

los requerimientos del cliente.

En segundo lugar, evaluaremos el subproceso 4.7.3, seguimiento a los cambios en los
requerimientos de mercado, la cual obtuvo una puntuacién de 1,5. Esto se debe a que la
cooperativa no realiza una investigacién de mercado que se centra en las actividades del
competidor. Sin embargo, lo que ofrece son las revisiones anuales del servicio ofrecido, esto se
debe a los constantes cambios del producto en la demanda. Asi mismo, los constantes cambios en

los requerimientos del cliente son revisados y actualizados debido a esto altimo.

En tercer lugar, evaluaremos el subproceso 4.7.4, la comunicacion de los requisitos del

servicio al cliente, la cual obtuvo un puntaje de 3. En las siguientes lineas, se detalla su analisis.

Todos los servicios al cliente son claramente entendidos por los gerentes dentro de la
organizacion, debido a que el gerente de la cooperativa se encuentra capacitado para negociar los
requerimientos del cliente en su servicio dentro de la organizacion. Ademas, los clientes exigen

que asi sea, puesto que manejan una trayectoria larga dentro del mercado internacional.

Asi mismo, la cooperativa no sélo entiende los requerimientos, sino también trabaja
eficazmente en la comunicacion efectiva a sus colaboradores para poder cumplir con los requisitos

gue acepta dentro del contrato.

En cuarto lugar, evaluaremos el subproceso 4.7.5, medicién del servicio al cliente, la cual
obtuvo un puntaje de 3. En las siguientes lineas, se detalla su andlisis. Las quejas son analizadas
para resolver los problemas internos de la empresa, esto sucede una vez que el pedido ya se
embarco. El gerente se encarga de resolver cualquier duda o queja del producto en base a sus
caracteristicas establecidas en el contrato. Ademas, la cooperativa cuenta con una alta medicién

del servicio al cliente debido a que busca mejorar en el servicio que ofrece.

En quinto lugar, se analizara el subproceso 4.7.6, cbmo manejar las expectativas del
cliente, la cual alcanz6 un puntaje de 3 puntos. En las siguientes lineas se analizara las
caracteristicas de este subproceso. Con respecto a las promesas de entrega y de servicios, estan
basados en el entendimiento del rendimiento operativo y los requerimientos del cliente. En ese
sentido, la produccién del cacao es de manera temporal y en base al clima y factores externos
como transporte. Es por ello, que en los contratos que se pactan, se encuentra estipulado que
cualquier demora o retraso se negociara con el gerente, porque este tipo de situaciones son factores
externos que no se pueden atribuir a la cooperativa. Ademas, la gestion de la relacion con el cliente

de la cooperativa, les proporciona informacién oportuna sobre cualquier gestion de su producto.
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En sexto lugar, se analizara el subproceso 4.7.9, medicién de la rentabilidad del cliente,
el cual alcanz6 un puntaje de 1.5. En las siguientes lineas se analizara las caracteristicas de este
subproceso. Con respecto a la rentabilidad que le genera cada cliente a la cooperativa, esto vendria
a ser resultado de deducir todos los costos implicados, desde mano de obra directa, hasta el
transporte empleado, el cual se terceriza. Sin embargo, la cooperativa no realiza informes
trimestralmente sobre la rentabilidad de los clientes. Estos informes se realizan de manera anual
para poder presentar los resultados de la gestion a los socios proveedores y todos los

colaboradores de la cooperativa

En séptimo y Ultimo lugar, el subproceso 4.7.11, segmentacidn del cliente, la cual obtuvo
un puntaje de 3. En las siguientes lineas, se brinda informacién junto con su anélisis de este
subproceso. Los clientes de la cooperativa se encuentran segmentados de acuerdo a su tamario,
ingresos y costos del servicio, debido a que trabajan para cumplir con los requerimientos de cada
cliente en su contrato. El hecho de estar segmentados, no significa que la cooperativa ofrezca
tratos distintos para cada uno de los clientes segln el volumen de compra. La cooperativa ofrece

el mismo trato y servicios para todos sus clientes internacionales.

El noveno subproceso de nivel 2, corresponde a transporte, este alcanz6 un puntaje de
2.25. Se pasara a explicar la razon del puntaje a través del analisis de los subprocesos de nivel 3,
de este subproceso de transporte. En primer lugar, el subproceso de nivel 3, 4.9.1, disponibilidad
de datos del cliente alcanz6 un puntaje de 3 debido a las siguientes razones, que se detallaran a
continuacion. La cooperativa si cuenta con gestion de datos de sus clientes con tecnologia sencilla
y adecuada para la consolidacion de los mismos. Asi mismo, para la realizacion de analisis de
datos la cooperativa solo requiere la extraccion de datos de una Unica fuente o sistema, en este

caso la cooperativa usa el sistema de excel para realizar esta actividad.

En segundo y, por ultimo, tenemos al subproceso de nivel 3, 4.9.2, aplicacion de datos
del cliente alcanz6 un puntaje de 1.5 debido a los motivos siguientes. Las aplicaciones internas
usan la Unica base de datos que maneja la cooperativa, estas necesitan de extraccién y carga
previa, ya gque esta base de datos no esta conectada con otras aplicaciones. A pesar de que esta
base de datos de los clientes no esté conectada con otras aplicaciones internas, la integridad de

los datos es verificada periédicamente.
6. Proceso de devolucion

Con respecto al proceso de devolucion, segin lo conversado con el gerente general
(2021), la cooperativa no realiza estas acciones debido a que el producto no tiene las condiciones
para ser devuelto. Ademas de ello, el costo de realizarlo involucraria una pérdida para ambas

partes. Segun lo explicado en el capitulo 5, la cooperativa en acuerdo con el cliente si no cumple
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con las condiciones de entrega el producto deja de ser considerado como organico y pasa a ser
considerado como convencional. Esto lleva a que el producto pierda su valor en el mercado

internacional.

Finalmente, la condicion de devolucion no es tomada en cuenta por la cooperativa debido

a lo que implica su realizacion.

92



CAPITULO 7: PLANTEAMIENTO DE OPORTUNIDADES

1. Oportunidades de Mejora Proceso de Planificacion

El proceso de planificacion es parte del desarrollo esencial de la cooperativa y los
cimientos de desempefio empresarial en un entorno econdémico. Segun Cabrera (2021), el
proposito comercial de una empresa es la de atraer y satisfacer la necesidad de los clientes. Para
ello, los encargados realizan funciones gerenciales basicas como el planeamiento, organizacion,
direccion y control. Estableciendo de esta manera la importancia del desarrollo en cada instancia
empresarial. Con respecto al desarrollo de planificacion en la cooperativa se han identificado
algunos puntos de mejora para sus niveles de desarrollo. El primer punto, segun lo conversado
con el Sr. Carlos (2021), gerente general, la cooperativa no podria hacer una proyeccion de
demanda en el mercado debido a que al tener la limitacion de capacidad de 850 TN de cacao
organico como maximo, para la oferta y clientes recurrentes de su mercado, involucraria no poder
satisfacer una posible ampliacion en su demanda. El punto critico que involucra este problema es
la falta de proveedores con certificacion organica de cacao para el aumento de la oferta del

producto.

Por este motivo, un proyecto al cual la cooperativa aspira y estd en camino es la de
centralizar la produccion del cacao organico aumentando de esta manera la oferta del producto a
través de un aumento de productores, lugar mas céntrico dando una mayor accesibilidad y
aumentando del espacio de produccién para la oferta. Esto involucra trasladar sus operaciones
cerca a Tarapoto especificamente en el distrito de Juan Guerra. Segin lo conversado con el
Gerente (2021), la cooperativa tiene en su poder un terreno de 1000 m2 que serviran para la
recoleccion y tratamiento del cacao convirtiendo la sede de Chazuta en un laboratorio de

innovacion con cacao.
1.1. Propuestas de mejora del subproceso 1.1. Planificacion

Entendiendo ello, con respecto a la proyeccion de la cooperativa y las producciones
actuales, la cooperativa podréa poner en practica algunas sugerencias del SCOR. Como podemos
ver en la 14, Con respecto al proceso de estimacion de la demanda, el involucramiento de la
informacién de mercados y las capacidades de los proveedores se podrian desarrollar a través de
la contratacion de especialistas que mapeen la necesidad del mercado. Para ello, se abarca una
mejora debido a que al analizar el entorno empresarial del cacao como también los requerimientos
del mercado se pueda orientar la oferta de mercado de un producto como materia prima 0 uno

como producto terminado.
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Tabla S: Estructura para desarrollo de propuesta de mejora del subproceso planificacion

de la cadena de suministros

Subproceso de nivel 2 Subprocesos de nivel 3 Practicas SCOR  Propuesta

sugeridas Mejora

selecto para propuesta de con oportunidades de
mejora mejora

1.1.1 proceso de
estimacion de la
demanda mercado

Personal enfocado

BP. 020 gestion de la s
en el analisis de

demanda

1.1. Planificacion de la 1.1.2 Métodos de Medicion a través
de modelo de

cadena de suministro pronostico AP
promedio moviles

BP. 014 planificacion
y pronéstico de la
demanda

1.1.5 Pronostico del
comportamiento

Adaptado de SCC Scor Model VV11.0(2012)

Como segundo punto, con respecto a los métodos de prondstico y pronosticos del
comportamiento del mercado, podrian involucrar el sistema de medicién de promedios méviles
que estructura los lineamientos de revision historica que ayuden a entender mejor los patrones de
ventas pasadas. Para ello, se tiene que identificar una base de datos, una serie de tiempo con hitos
sucesivos y analisis argumentados de ello. Al momento de entender y analizar esta informacion,
un modelo potencial es el de promedio mdviles, en el cual k valores de datos en un tiempo ayuda
a pronosticar el periodo (ver la Figura 33). Segun Villarreal (2016), en donde, “Yt: observacion

en el periodo t y Ft: prondstico para el periodo t son variables de la ecuacion”.

Figura 33: Método Promedio moviles

Fuente: Villarreal, F (2016)

Como segundo subproceso a analizar, el 1.3 la gestion de inventarios se ha identificado
posibilidades de mejora. Segun Poirier y Reiter (2016), la gestion de almacenes es un punto
importante para optimizar los recursos e inventarios dependiendo de los volumenes vy
caracteristicas del producto. Por ello, segin Correa, Gomez & Cano (2010), la gestion de
almacenes tiene como objetivo mejorar los espacios empleados, disminuir costos y riesgos de los
productos, manipulacién accesible y disminuir los costos logisticos. Con ello, al implantar una
gestion de almacenes se originaria un orden en su disponibilidad, capacidad de almacenamiento

y proteccion del producto se maximizan los ingresos.

Al ser el cacao un producto con aspecto transversal debido a que para el desarrollo del

producto se debe pasar por todos los procesos, se da la posibilidad de un control tanto de cantidad
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y calidad desde la materia prima hasta el producto terminado la cual puede ser gestionado de la
mejor manera. Por ello, una vez identificada la importancia de la gestion de almacén, los
inventarios toman un valor importante en la satisfaccion de la demanda. Con respecto a la gestion
de inventarios un punto importante es la clasificacion de productos ya sea como materia prima o
producto terminado. Segun lo conversado con David (2021), gerente de operaciones, la
cooperativa tenia un control por cantidad de productos de ingreso, productos en proceso y
productos terminados, pero no existia una codificacion existente. En el desarrollo de almacenes
existen diferentes tipos de mecanismos de control. Segin Mecalux (2021), los mas conocidos son
el uso de cédigos SKU (Stock Keeping Unit) y EAN (European Article Number) o UPC

(Universal Product Code). En la Tabla T, se pueden identificar las diferencias mas importantes.
Tabla T: Diferencia entre SKU y UPC, EAN

SKU Codigo de barras (UPC, EAN)
Es alfanumérico Es una sucesién de nlmeros
Su longitud es variable, aunque se recomienda que sea | 12 digitos que van acompafiados de un cédigo
corta (entre 8 y 12 caracteres)

Cada empresa puede definir los parametros que Hay estandares internacionales que regulan
manejan como deben estar configurados los codigos de
barras.

Refleja informacion atil sobre el producto para | Estan compuestos de informacion dtil para
gestionar el inventario de la empresa: colores, tallas, | identificar a los fabricantes, empresas,

ubicacién en el almacén comercializadoras, origen de produccion.
Es de uso interno. Puede ser diferente en cada empresa | Es de uso externo. Codigo universal de un
gue comercialice el producto producto

Adaptado de Mecalux (2021)

Segun las actividades de la cooperativa, la utilizacion del sistema SKU seria el mas
factible de desarrollar debido a que se podria adaptar una codificacion especial para cada actividad
de los procesos. Un ejemplo de ello seria “Un SKU muy bésico para un par de deportivas blancas
talla 41 modelo XYZ podria ser DEPOR-XYZ-BLN-41" (Mecalux,2021, p.1). De esta manera,

la cooperativa podria mejorar el rendimiento de los almacenes y la calidad del producto.

Al identificar las acciones propuestas para la cooperativa, se plantea una priorizacion y
los respectivos costos asociados a estos. En la Tabla U, se detallan las propuestas viables para el

mejoramiento de la cooperativa en el enfoque de planificacion.
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Tabla U: Costeo propuesta de mejora proceso de Planificacion.

Procesos

Costeo de propuesta de mejora por proceso
Propuestas

1. Implementacion de plataforma web

Costo x Propuesta

S/5,503.76 — S/
1,500

Planificacion

ingles

2. Contratacién de agente de servicio al cliente con domingo de

S/ 1,800 Mensuales

3. Contratar a un analista de mercado que apoye en el desarrollo

de indicadores y auditorias requeridas

S/ 1,800 Mensuales

Al identificar los costos propuestos, en la Tabla V, se detalla los costos propuestos para

el funcionamiento de las propuestas

Tabla V: Detalle del costeo propuesta planificacion

Procesos

PLANIFICACION

Costeo De Propuesta De Mejora Por Proceso

Propuestas

1. Implementacién de
plataforma web

Costo x
Propuesta

1. S/503.76
- S/1500
mensual

Detalle De Costo

1. Costo de nombre de dominio de pagina
web y web hosting x 2 afio = S/503.76
(GODADDY) - Costo de disefio de péagina
web (freelancer ) = S/ 2000 - Disefio de plan
de marketing = S/1000 - Costo fijo de
seguimiento de plan de marketing = S/1500 -
Costo total de implementacién de pagina web
=3503.76 - Costo fijo mensual = S/1500

2.Contratacion de
agente de servicio al

2. S/ 1800

2. Costo de agente de atencion al cliente con

cliente con dominio de | mensual dominio de ingles = S/1800 mensual
ingles
3. Contratar a un
analista de mercado -
que apoye en el 3.5/ 1500 3. Costeo dg un pgrsor_lgl adicional para el
desarrollo de mensual apoyo en la investigacion de mercado= S/.

indicadores y auditorias
requeridas

1500

De este modo, las propuestas planteadas tienen como principal funcion fomentar el

desarrollo organizacional de la cooperativa, la cual comienza con contextualizar y orientar los

mercados con mayor relevancia a nivel mundial, comenzando con el incremento de la demanda

de cacao premium. Por otro lado, las estrategias de control forman parte importante del control

de almacene, estableciendo la identificacion de los bienes propios y producidos. Con todo ello,

la viabilidad y sostenibilidad de las propuestas tienden a ser indispensables debido a que cada

decisioén en la planificacion es transversal a toda la cadena de suministros.
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2. Oportunidades de Mejora Proceso de Abastecimiento

Este proceso ha sido el mas vulnerable durante la pandemia; por lo tanto, el considerado
maés importante por la cooperativa, debido a la falta de control de calidad de los proveedores
durante la pandemia. Esto derivo a que los clientes de la cooperativa impusieron castigos a través
de la reduccion de los precios ya establecidos, lo cual influyd en serios problemas financieros

para la misma. A continuacion, se presentara la propuesta de mejora para este proceso.

Los subprocesos que se analizardn son 2.1. Abastecimiento Estratégico y 2.2. Gestion de
Proveedores puesto que son los que presentan mayor oportunidad de mejora para que la
cooperativa pueda desarrollarse de manera efectiva. Asi mismo, estos subprocesos solo logran
cumplir con un maximo del 75% de los estandares planteados por el modelo SCOR. En otro punto,
se tiene a los subprocesos 2.3 Compras y 2.4 Gestion de materiales de entrada que logran cumplir
con un 92% y 75% respectivamente de los estandares. Para estos subprocesos, se recomienda a la
cooperativa que pueda analizar el analisis planteado, en el capitulo anterior, de las actividades que
corresponden a estos subprocesos y puedan plantear, evaluar y desarrollar estrategias para poder

cumplir los estandares del modelo.
2.1. Propuestas de mejora del subproceso 2.1. Abastecimiento estratégico

Dentro del subproceso 2.1 Abastecimiento Estratégico, tenemos subprocesos de nivel 3
gue presentan potenciales oportunidades de mejora tales como 2.1.2. Estrategia de compras, 2.1.3
Gestion de Contratos de Compras y 2.1.5 Consolidacion de Proveedores. Ademas, con respecto
al segundo subproceso 2.2 Gestion de Proveedores, también se tiene dentro de este, subprocesos
de nivel 3 que presentan caracteristicas por mejorar, estos son 2.2.1 Proveedores Té&cticos, 2.2.4
Desempefio del proveedor y 2.2.5. Relaciones con los proveedores. Como se explicé en las lineas
de introduccion la importancia que tenia este proceso para la cooperativa, el subproceso que
tendrd mayor relevancia y énfasis para el desarrollo de propuestas de mejora sera el subproceso
2.2 Gestidn de Proveedores, esto debido a que fue una mala gestién de proveedores el factor clave
que obligd a la cooperativa a realizar cambios para la supervivencia financiera. Esto no quiere
decir que las sugerencias de propuestas de mejora para el subproceso 2.1 Abastecimiento carezcan

de importancia. Solo que el nivel de prioridad se debe a las necesidades objetivas analizadas

a traveés de las entrevistas realizadas y la guia de observacion.

Con lo que se menciona en el capitulo anterior al problema para el subproceso 2.1.2
Estrategia de compras se centra en que la cooperativa no comparte los costos de rotura de stock
con sus socios proveedores, asi mismo, ain no cuentan con un indicador para establecer los

montos exactos de pérdida por rotura de stock. El stock es un suministro de unidades, que tiene
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el fin de poder abastecer en el instante y espacio adecuado, utilizando la menor cantidad de costo
(Mauleon, 2008)

Y la rotura de stock se genera seglin Escudero (2014) “cuando no se tiene productos para
atender la demanda o la capacidad de produccion es inferior al nivel de demanda”. En este caso
para la cooperativa se propone la siguiente sugerencia: Debido a que aln no cuenta con un
indicador clave para poder medir la rotura de stock dentro de la cooperativa, esta se puede hallar

bajo la siguiente formula:

Rotura= Pedidos no satisfechos x 100

Pedidos totales

De esta manera, se podrd medir financieramente, a través de los contratos no aceptados,
el costo total de pérdidas que implica no poder precisar la capacidad de produccién para atender
la demanda. Asi mismo, la cooperativa tendra en su poder la informacion exacta de cuanto se
pierde anualmente debido a este problema. En ese sentido, poder aumentar un paso extra en su
verificacion de producto organico que se realiza individualmente por socio, y agregar un cuadro
de estimacion de produccién. De esa forma, la cooperativa puede tener mapeado cuanto deberia
exactamente producir y por lo tanto, vender a la cooperativa cada socio. Y aplicar medidas
correctivas, en caso el socio incumpla con la venta total de su producto a la cooperativa de la cual
forma parte. Otra opcion puede ser la de establecer contratos de compra con la informacion que

maneja la cooperativa de la produccion de cada socio.

Por otro lado, se sugiere que se implemente el indicador de entregas perfectamente

recibidas que se encuentra bajo la siguiente formula

Entregas perfectamente recibidas = Pedidos aceptado x 100%

Total, de 6rdenes de compra recibida

Este indicador mide el cumplimiento de los pedidos que son entregados por los
proveedores y cumplen con las especificaciones de calidad definidas por la empresa. De esta
manera la cooperativa podra medir el nivel de fiabilidad de todos sus socios proveedores y poder
realizar una nueva estimacion de produccion con sus proveedores que si cumplen con los
estandares de calidad especificados dentro del contrato. Por lo tanto, se podria reducir el problema
de rotura de stock, debido a la aceptacion de contratos bajo una inexacta estimacion de produccion

de sus socios proveedores que no cumplen con la calidad establecida por la cooperativa.

98



2.2. Propuestas de mejora del subproceso 2.2 Gestién de proveedores

Por otro lado, se brindara la propuesta al segundo subproceso 2.2 Gestién de
proveedores. Para poder estructurar de manera mas clara y precisa se ha realizado una Tabla W

gue guiara esta propuesta a lo largo de la redaccion

Tabla W: Estructura para desarrollo de propuesta de mejora del subproceso Gestion de

Proveedores

Subproceso de nivel 2 | Subprocesos de nivel

Practicas SCOR Propuesta de

selecto para propuesta = 3 con oportunidades sugeridas Mejora

de mejora de mejora

23 Gestion de 221 Proveedores | Bp.056 Mejora de la | Jerarquia
e tacticos calidad de la materia | evaluacion de
Proveedores prima del proveedor desempefio de
proveedores
2.2.4 Desempleo del BP.134 Evaluacién del | Clasificacion de
proveedor proveedor utilizando la | proveedores
herramienta de evaluacion
robusta
2.2.5 Relaciones con BP.145 Colaboracion de | Politica de bonos
los proveedores proveedores
2.2.6 Parametros de BP. 147 recepcion de
trabajo inspeccién de mercancias
BP. 161 analisis del gasto
a nivel empresarial

Adaptado de SCC Scor Model VV11.0(2012)

En primer lugar, tenemos la propuesta de mejora de jerarquia de evaluacion de desempefio
de proveedores. Para la cual se propone un modelo de evaluacion de desempefio que permita
evaluar a los proveedores, en base a distintos criterios prioritarios para la organizacién. En base a
esto, se tomara como base el modelo de jerarquia de criterios de los autores Herrera 'y Vinasco
(2005). Para la propuesta se han realizado algunas modificaciones para la adaptacion a la gestion

actual de la cooperativa. A continuacion, se presenta la herramienta de evaluacion.

Figura 34: Entrega de bienes

[ Calificaciin ]_ =

Critenos
Calificacidn . Subcrternos

Principales
-

Fuente: Herrera & Vinasco (2005)
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A continuacion, se presentara la definicidn de los criterios segin Herrera & Vinasco
(2005) y se ira realizando la propuesta junto a cada definicién. La entrega de bienes califica el

cumplimiento en las entregas en fechas y cantidades.

El subcriterio de cumplimiento de entrega de bienes segun fechas, califica en base a los
tiempos prometidos por el proveedor para la entrega del producto y la calificacion se hace en base
a la desviacion en unidades de tiempo entre los tiempos pactados y los tiempos en los cuales el
proveedor realiza la entrega. El subcriterio de cumplimiento de entrega segun cantidades, se

califica segun la desviacion entre lo que se compromete a entregar y lo queentrega el proveedor.

Teniendo como referencia la definicién del criterio de entrega de bienes, se le propone a
la cooperativa que junto con el técnico de cacao en las visitas que realiza frecuentemente a los
proveedores se realice una estimacion de fechas de cosecha por cada proveedor. Una vez realizada
esta estimacion, que se le realice un contrato de entrega al proveedor, el cual se va a tener que
comprometer a entregar su cacao en las fechas que ha sido estimado por el técnico de cacao. De
esa manera se puede tener un seguimiento mas real y se puede exigir el cumplimiento de entrega
en la fecha indicada. Por otro lado, con respecto al subcriterio de entrega segun cantidades, el
técnico de cacao realizaria junto con el proveedor una estimacién casi exacta de las cantidades
que deberia producir cada hectarea del mismo y se le realiza un contrato de compra. De esa

manera, se podria evitar que el proveedor venda su producto a un intermediario.

Con respecto a la definicion del criterio de calidad y sus subcriterios segin Herrera &
Vinasco (2005), “verifica el cumplimiento de todas las especificaciones de tipo funcional,
reglamentarios, etc. Asi mismo el subcriterio de conformidad rige en que se cumplan las
especificaciones de calidad del producto pactadas en el contrato”; adicional a ello, el subcriterio

ambiental establece el cumplimiento de las normas ambientales.

Teniendo en cuenta la definicion de calidad y sus subcriterios, se propone a la cooperativa
que se implemente no solo la revision de calidad de los productos a través de la visita de los
técnicos de cacao, sino también la implementacion de la observacion de oportunidades de mejora
dentro del cultivo, semillas, cosechas, cuidado, riego. En ese sentido, apoyar a los proveedores a
través de capacitaciones personalizadas segln la oportunidad de mejora en el rendimiento que
posee cada uno. De esa manera, se aseguran que la calidad de sus productos se mantenga y se
expanda, sino que también se desarrolle y mejore pudiendo obtener mejores precios en el mercado

internacional.

El desarrollo de un sistema de escala para la calificacion de los subcriterios planteados
para la evaluacion del proveedor, se tendria que llevar a cabo junto a ellos, los cuales tendrian que
estimar un nivel de escala del 1 al 10 de acuerdo a criterios establecidos por la desviacion tanto

100



de dias como unidad y kilos por unidades en el criterio de entrega de bienes. Se recomienda que
en el planteamiento de esta escala se tome en cuenta las pérdidas monetarias que conlleva la
entrega con retraso, incompleta y con fallas en la calidad del producto. Involucrando a los
proveedores en el proceso se podria reducir la falta de compromiso que tienen alguno de ellos con

la cooperativa.

En segundo lugar, tenemos la siguiente propuesta de clasificacion de proveedores por

cantidad de hectareas y rendimiento.

Figura 35: Cuadro de rendimiento

Si bien la cooperativa ha realizado un andlisis de la cantidad que deberia producir en
promedio una hectérea de cultivo de cacao. Esta aln no la utiliza para poder implementar una
clasificacion de proveedores y de esa manera poder plantear mejoras de acuerdo a las necesidades
que cada categoria de esta clasificacion podria plantear. Es por eso que, con la informacion
brindada, en las entrevistas, se realizara esté clasificacion. El rendimiento promedio actual por
hectarea sembrada de cacao es de 1 tonelada por afio. Por lo tanto, una produccion por debajo de
esta se considera baja, y una produccion por encima se considera alta. Asi mismo, una cantidad

baja de hectéreas para la cooperativa es menor a 5 ha, y un alta se considera por encima de esta.

En ese sentido, con esta clasificacion se podra conocer a detalle los proveedores que estan
ubicados en el grafico como Proveedores A y Proveedores B, los cuales vendrian a ser
considerados los proveedores con mayores problemas para la produccion. En ese sentido, se
podria destinar una cantidad de apoyo en capacitaciones de acuerdo a la cantidad de hectéreas que
maneja cada uno. Este punto es importante, puesto que la cooperativa tiene que priorizar las
capacitaciones a los proveedores que pueden generarle un mayor beneficio a largo plazo. Y con
respecto a los proveedores C y D, deberian darles reconocimiento para que las practicas que
aplican dentro de sus terrenos puedan ser observados por los otros socios y asi se puedan extender
las buenas précticas de manera que la cooperativa se pueda ahorrar tiempo y dinero en

capacitaciones.
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En tercer y Gltimo lugar tenemos a la propuesta de politica de bonos, esta propuesta es
indispensable y se recomendaria que se desarrolle en conjunto con las propuestas anteriormente
mencionadas. Esto debido a que esta politica de bonos ha sido considerada muy importante para
los socios proveedores durante la pandemia, ya que les ayudd tanto a ellos como a sus familiares
econdmicamente para poder resolver algunas emergencias. La politica de bonos dentro de la
cooperativa funciona de la siguiente manera: todos los proveedores manejan un registro de venta

de su cacao a la cooperativa, estos registros son colocados en el sistema de datos de la cooperativa.

A fin de afio se realiza un conteo de la cantidad de cacao que cada socio proveedor ha
vendido a la cooperativa y del total se saca un porcentaje que se considera un bono, parte de este
bono es reinvertido por la cooperativa, mientras que la otra parte es reservada para casos de
emergencia de los socios proveedores. Es por esa razén que como se explicaba en lineas arriba,

fue de suma importancia para las situaciones personales de los socios durante la pandemia.

Como ya se ha planteado las propuestas tanto de evaluacion de desempefio como de
clasificacion de productores. La politica de bonos se deberia de tratar con sumo cuidado no solo
por parte de la cooperativa, sino también por parte de los socios. Es por eso, que se recomienda
reducir el porcentaje de bonos, a quienes, a pesar de establecerse las medidas indispensables de
calidad y entrega tanto a tiempo como cantidad, no desean formar parte de la cooperativa,
demostrandolo a través de sus malas practicas. Eso seria una forma adecuada de que ellos sepan
que también tienen responsabilidades con la cooperativa, asi como la cooperativa con ellos, y que

si no cumplen las penalidades seran implementadas, con algo que ellos realmente valoran.

Al identificar las acciones propuestas para la cooperativa, se plantea una priorizacion y
los respectivos costos asociados a estos. En la Tabla X, se detallan las propuestas viables para el

mejoramiento de la cooperativa en el enfoque de planificacion.

Tabla X: Costeo propuesta de mejora proceso de Abastecimiento

Detalle de costeo de propuesta

Procesos Propuestas Costo X Propuesta
1. Implementacion de sistema de escalas para 1.5/ 200
proveedores
ABASTECIMIENTO 2.Cuadro de clasificacion de proveedores 2. S/ 4200
3. Modificacidn de politica de bonos 3.5/100

Al identificar los costos propuestos, en la Tabla Y, se detalla los costos propuestos para

el funcionamiento de las propuestas
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Tabla Y: Detalle del costeo propuesta Abastecimiento

Detalle de costeo de propuestas

Costo de

Propuesta Detalle de costo
propuesta
Implementacion de *Horas totales de implementacion = 10 horas *Costo x hora de
sistema de escala para S/200 | gerente = S/20 /hora *Costo total = 10 hr x S/20/hr= S/200
proveedores

*Horas para clasificar a un proveedor = 1 hora *Total de
S/4200 | proveedores =420 *Costo x hora de técnico de cacao = S/10/hr
*Costo total = 1hr/ provee x 420 prove x S/10/hr = S/4200

Cuadro de clasificacién de
proveedores

Modificacion de politica S/ 100 *Horas totales de implementacién= 5hrs *Costo x hora de
de bonos gerente = S/20 *Costo total= 5hr x S/20/hr = S/100

Por Gltimo, para garantizar la viabilidad de las propuestas identificadas, estas no solo se basan
en la problemética identificada a traves del andlisis de la investigacion utilizando como
herramienta el Modelo SCOR. Lo que realmente otorga la viabilidad y sostenibilidad de nuestras
propuestas, es el proyecto puesto en marcha, el cual contempla como una de las estrategias el
incremento de nimero de socios en mas de un 100%. en los préximos cinco afios Por lo que, la
estrategia del proyecto y su estabilidad justifican un mayor control e identificacion de los socios

a través de las propuestas planteadas.
3. Oportunidades de Mejora Proceso de Producciéon

Las oportunidades existentes en este proceso tienen una mayor complejidad debido a la
cantidad de fases de produccion que tiene que pasar el fruto del cacao para convertirse en cacao
en grano seco. Por este motivo, representa los procesos mas importantes dentro de toda la cadena.
De este modo, se analizaron los subprocesos en los cuales se identificaron posibles mejoras de

gestion identificados en el capitulo 6.

Los subprocesos que se analizaran y para los cuales se plantea propuestas de mejora son
3.3. Producto, 3.4. Proceso de manufactura 3.5. Manufactura esbelta, puesto que estos
subprocesos presentan mayores oportunidades de mejora para que la cooperativa pueda
desarrollarse de manera efectiva y pueda tener un impacto econémico significativo que lo podria
ayudar a recuperarse financieramente de una manera mas constante. Asi mismo, el subproceso
3.4. solo logra cumplir con un maximo del 57% de los estandares planteados por el modelo SCOR.
En otro punto, tenemos a los subprocesos 3.2 Relaciones y Colaboracién, 3.3 Producto, 3.6 Hacer
la infraestructura y 3.7 Proceso de soporte, que logran cumplir con un 93% el primer subproceso

y mas de un 60% los siguientes subprocesos, de los estandares establecidos en el modelo SCOR.

103



Para estos subprocesos, se recomienda a la cooperativa que pueda analizar el analisis planteado,
en el capitulo anterior, de las actividades que corresponden a estos subprocesos y puedan plantear,

evaluar y desarrollar estrategias para poder cumplir los estandares del modelo.
3.1. Propuestas de mejora del subproceso 3.3. Producto

Con respecto al subproceso 3.3. Producto, tiene gran importancia e impacto en el
desarrollo de las actividades de la cadena de suministro en la Cooperativa. Esto debido a que la
configuracion del producto se realiza de manera tradicional por medio de procesos de
fermentacion en cajas que demoran mas de 7 dias y que tienen un sistema de temperatura que les
permite verificar cuando el cacao ya se encuentra en dptimas condiciones para retirarse y

continuar con el proceso.

Asimismo, para el aprovechamiento del consumo humano directo, en la Tabla ZZ, una
de las propuestas de mejora es la adquisicion de una destiladora para aprovechar el mucilago de
cacao y para producir alcohol. La maquina para la elaboracién de licor de cacao cuenta con
grandes ventajas funcionales y econdmicas para la transformacién de cacao en licor. De este
modo, el proceso es el descascarillado del grano y su transformacién en licor. Adicional a ello.

La transformacién puede ir desde manteca de cacao hasta el polvo de este.

Ademas de una destiladora, se sugiere también la adquisicion de una maquina
deshidratadora para eliminar el agua de la cascara del cacao. Esta maquina servira para el secado
y la reduccién de la humedad de diversos productos como el cacao, y tiene como funcionalidad

uso practico y de facil limpieza al término de su uso.

Por otro lado, el 20% del fruto del cacao se utiliza para la exportacion en grano al mercado
internacional, y la otra parte es la cascara, y es utilizada como abono en materia organica sin
beneficio econémico. Es asi que se sugiere a la Cooperativa que cuenten con una maguina
extractora de aceite de cacao para aprovechar el 99% del fruto del cacao obteniendo asi derivados
para su uso en la industrializacion. Por otro lado, el aceite de cacao cuenta con excelentes

propiedades como omega 9 y es uno de los aceites mas requeridos en el mercado internacional.

Tabla Z: Estructura para desarrollo de propuesta de mejora del subproceso Producto

Adquisicidn de activo Inversion Beneficio

Magquina destiladora 30,000 — 40,000 soles Aumento de la rentabilidad del
fruto en un 50%

Maquina deshidratadora 30,000 - 40,000 soles Mayor  eficiencia en la
deshidratacion

Graneadora 40,000 soles Aumento de productividad

Maquina extractora de aceite de | 30,000 soles Aumento en a la rentabilidad

cacao
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3.2. Propuesta de mejora del subproceso 3.4. Proceso de manufactura

Con respecto al subproceso 3.4 Proceso de manufactura, analizaremos el 3.4.1
Programacion en la cual se identifica la falta de seguimiento en el cumplimiento de la
planificacion productiva la cual aportaria un mejor nivel de medicién de la oferta. Para la
identificacion de este subproceso podemos utilizar el siguiente KPI, el cual nos ayudara a entender

cémo estan cumpliendo lo planificado en la produccién.

Total de produccion Real

Produccion estimada

Con respecto al 3.4.2 Disefio de Proceso, se identificé una falta documentaria publicada
del desarrollo de los procesos. Para ello, se podrian seguir los conceptos de la certificacion 1ISO
9001 que establece conceptos de calidad. Segin ISO (2015), la utilizacion de estos conceptos
aporta un valor al cliente, ayuda en la regularizacion de los procesos, aumentando la confianza de

los clientes y cumpliendo requisitos de gestion en la organizacion.

Con respecto al subproceso 3.4.5, Medicion de la performance, especificamente
abordaremos una sugerencia de propuesta de mejora para la maquinaria seleccionadora de cacao,
la cual implica ultima fase antes del proceso de embalaje del producto en sacos de yute. En ese
aspecto la propuesta es el desarrollo del indicador de nivel de uso efectivo de la maquinaria. La

formula se detalla a continuacion:

Nivel de uso efectivo de la maquinaria = Produccion mensual x 100%

Capacidad maxima

Este indicador de la propuesta se alineara con el sistema OEE, (Efectividad Global del
Equipo, por sus siglas en inglés), que segun Gonzales (2019), “sefiala el porcentaje de efectividad
de una maquina en relacion a su maquina ideal semejante, con la finalidad de reducir costos. Asi

mismo, las diferencias que existen las componen las pérdidas de tiempo, velocidad y calidad.”

En ese sentido se permitira a la cooperativa saber qué porcentaje de uso efectivo tiene la
maquina y si el porcentaje de uso efectivo es muy bajo con respecto al costo de mantener una
maquina por el tiempo de uso que le dan se podria tomar como opciones la alternativa de arrendar
o vender la maquina. En la primera opcion, podria obtener una entrada de efectivo extra que
podria utilizarlo para implementar algunas de las mejoras o acelerar el proyecto que ya vienen

realizando. Con la segunda opcidn, podrian obtener el dinero extra por la venta de esa maquinaria,
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y solo gastar por la mano de obra, ya que se realizaria de manera manual, Gnicamente cada vez

que se requiera realizar este proceso.

Otro punto importante se identifica en 3.4.6 Disefio del lugar de trabajo, se ha identificado
que la mayor parte de las operaciones son manuales. Esto involucra que el tiempo de produccién
sea mayor. Por este motivo, un punto a mejorar es la automatizacion de algunos procesos. Segin
Jiménez (2004), la automatizacién se basa en desarrollar un modelo desde las 6rdenes hasta el
producto final. Si bien es cierto en la cooperativa se ha iniciado con algunos procesos de
automatizacion identificado en el capitulo 5. Se podria realizar un seguimiento de la
automatizacion de todos los procesos a traves del siguiente indicador. De este modo poder
identificar el progreso de la automatizacion en la cadena de suministros.

Procesos automatizados
Total de procesos

Para cumplir con el progreso de automatizacion, se sugiere implementar una gestion por
procesos en la automatizacion de estos. La gestion por procesos es como “una disciplina que
aporta a la direccion de la empresa” (Bravo, 2009, como se cit6 en Jiménez, 2020). Asimismo,
permite identificar, controlar y mejorar y hacer que los procesos sean méas productivos y

eficientes. De esta manera, la Cooperativa logra la fidelidad del cliente.

Por otro lado, para evitar el cuello de botella dentro del proceso de secado del cacao, se
recomienda la compra de una secadora de cacao a gas. Lo cual reduciria el tiempo de proceso de
secado de 7 dias a 12 horas. Asi mismo, se reduciria la total dependencia de este proceso a la
temperatura del clima y el riesgo a la pérdida de la produccién debido a lluvias fuertes. El costo
de esta maquina esta alrededor de 3500 ddlares, y el costo de produccién por una tonelada es de

1300 soles aproximadamente, debido al aumento de los derivados del petréleo.

Por altimo, en la tabla AA en la cual se explicara las secuencias recomendadas para la
implementacion de las propuestas expresadas lineas arriba, asi como también, los motivos de

seguir esta secuencia para su desarrollo dentro de la cooperativa.

Tabla AA: Secuencia de implementacién de propuestas de mejora

Propuestas Motivo de secuencia Ord
Documentacion La falta de documentacion de los procesos podria crear una falla en los
y certificacion seguimientos de estos y esto afectar directamente a la calidad del producto. 1
1SO Asi mismo, el adecuarse a los conceptos 1SO, mejora no solo la gestion, sino

la calidad y la confianza de los clientes.

Indicador de | Es importante después de tener los procesos documentados, comenzar a medir
medicion  de|la produccion real en relacion a la planificada. Puesto que, este indicador
produccion realf mostrard los nimeros para que como organizacion se pueda analizar, en qué 2
con respecto apunto se encuentra la falla y generar una solucién para cumplir con lo
la planificacion |planificado.
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Después de mejorar en el indicador anterior, se puede comenzar a realizar la
medicién de produccion de la maquina con respecto a su capacidad de
produccion ideal. En ese sentido, se puede saber exactamente el porcentaje de 3
pérdida, y comenzar a buscar alternativas de solucién. Ya que existe una
demanda fuerte por el producto, que podria facilmente cubrir la capacidad
maxima de produccion de la maquinaria.

Indicador de
uso efectivo de
la maquinaria

Compra de|Esta parte del proceso es importante, debido al cuello de botella existente
secadora de|dentro del proceso de produccién. Con la adquisicién de esta maquina se 4
cacao a gas reduciria el riesgo a la pérdida total de la produccion debido a lluvias fuertes.

Este seria el ultimo paso de la secuencia, debido a que para la automatizacion
de los procesos requiere mucho més tiempo y posiblemente mayor capital para 5
la mejora en las maquinas.

Automatizacion
de procesos

3.3. Propuesta de mejora del subproceso 3.5. Manufactura esbelta

Por otro lado, como tercera propuesta se tiene a 3.5. Manufactura esbelta, ver Tabla BB,
para la realizacion se tuvo en cuenta:
Tabla BB: Estructura para desarrollo de propuesta de mejora del subproceso
Manufactura esbelta

Subprocesos de nivel 3
con oportunidades de

Subproceso de nivel 2

PEBIERS SCRIR Propuesta de Mejora

selecto para propuesta

sugeridas

de mejora
3.5 Manufactura esbelta
(Nivel 2)

mejora
3.5.1 compromiso con
la gestion

BP. 019 pedir
planificacién

3.5.2 estrategia y vision
lean

BP.035 Revision de
reglas comerciales

3.5.3 cultura lean

BP. 053 mejora de la
confiabilidad de la
fabricacion

3.5.4 estructura lean

3.5.8 marketing y
servicio al cliente

BP. 193 panificacién
empresarial integrada

4.5.11. tecnologia de
inflacion

Elaborar plan de
marketing para tener
una estimacion de
demanda

Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)
Por otro lado, se sugiere que el personal trabaje de acuerdo a la Planificacion Empresarial

Integrada (IBP) lo cual segin De Arteaga (2018), une el plan estratégico y operativo, a través de
la unificacion de ventas, produccion, marketing, compras, transporte y finanzas. De esta manera,
la planificacion estratégica y las operaciones diarias mejoren. La Cooperativa que trabaja de
acuerdo al IBP, tiene una linea directa desde la compra, produccion, venta y marketing. De esta
manera, los departamentos o diferentes areas que funcionan en la Cooperativa tendran una
colaboracion méas estrecha que los conducirda a la toma de mejores decisiones.
Dentro de los beneficios practicos que incluye adoptar el IBP seguin De Arteaga (2018) se obtiene

que se podra tomar decisiones mas efectivas, removiendo la burocracia de las organizaciones.
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Por otro lado, como cuarta propuesta se tiene a 3.5.8. Marketing y servicio al cliente,
donde pudimos observar que la Cooperativa no cuenta con un plan de Marketing para su

desarrollo.

La Cooperativa Allima Cacao Per( es una empresa que no ha venido trabajando en el &rea
de marketing y servicios. No tiene clara una identidad de marca, ni una propuesta de valor que
diferencie de la competencia, ademas la participacion en el mercado nacional es muy baja y no se
han desarrollado propuestas para tener un reconocimiento a nivel nacional. La relevancia que
tiene hoy en dia el marketing en las empresas es algo que no se puede dejar de lado, es asi que
segun Pinargote (2019), su importancia en el destino de cualquier organizacion es indiscutible.
Por ello, es necesario poner en modo urgencia la construccion de un manual de marca, que permita
desarrollar una identidad corporativa y que esto se vea reflejado en toda la comunicacion de la
empresa hacia sus clientes. Asimismo, crear una propuesta de valor que permita diferenciarse de
la competencia. Esto es necesario para poder desarrollar nuevas unidades de negocio que permitan

incursionar en el mercado nacional.

De acuerdo con lo mencionado, se plantea trabajar en el desarrollo de un manual de
marca, trabajar una paleta de colores, linea grafica, en la vision y misién de empresa, los valores
y definir bien la propuesta de valor. Asimismo, se plantea incursionar en el desarrollo de licor de

cacao como producto Retail y lograr un posicionamiento en el mercado nacional.

Tabla CC: Estructura para desarrollo de propuesta de mejora del subproceso Marketing
y servicio al cliente

Estrategias Productos existentes Nuevos productos
Penetracion de Mercado
. i [ 8 Desarrollo de productos
Disefiar una estrategia de comunicacion -
Mercado - Comercializar un nuevo producto como
. para captar nuevos clientes y retenerlos. g .
Existente : licor de cacao y aceite de cacao para el
Impulsar més la propuesta de valor, -
S L mercado nacional
mision y vision
Desarrollo de mercados T
. - Diversificacion
Nuevos Hacer alianzas estratégicas con
e . Desarrollar productos para huevos
mercados distribuidores para tener mayor capacidad nichos
de respuesta y satisfacer la demanda

Al identificar las acciones propuestas para la cooperativa, se plantea una priorizacion y
los respectivos costos asociados a estos. En la Tabla DD, se detallan las propuestas viables para

el mejoramiento de la cooperativa en el enfoque de planificacion.
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Tabla DD: Costeo propuesta de mejora proceso de Produccion

Detalle De Costeo De Propuesta

Procesos Propuestas Costo X
Propuesta Detalle Del Costo
1. Horas totales de implementacién de indicadores
1. Implementacion de =5 horas - Horas totales de capacitacion a jefe de
PRODUCCION indicadores de 1. S/200 area = 5hrs - Costo x hora de gerente = S/20 -
almacenamiento Costo total = Horas totales x Costo x hora de

gerente = 10 hr x S/20 / hr = S/200

Por ultimo, la viabilidad y sostenibilidad de estas propuestas se basan, en las estrategias
del proyecto, la cual es aumentar el rendimiento de cacao por hectarea de los socios proveedores.
En ese sentido, la estrategia tiene que ir alineada con el aumento de la capacidad de produccién,
el uso de indicadores para prevenir la variabilidad y la eliminacién total de riesgos de pérdida del
lote del producto. Por lo tanto, las propuestas identificadas apoyan sélidamente a la estrategia que

tiene la cooperativa para poder cumplir los objetivos de su proyecto.
4. Oportunidades de Mejora Proceso de Distribucion

Si bien actualmente no es considerado el proceso con mayor importancia dentro de la
cadena de suministros de la cooperativa. Este al ser proceso final para la cooperativa, representa
un papel importante con respecto a la ltima inspeccion del lote realizada por un agente de aduana
contratado por la cooperativa. Con respecto a esta inspeccion la importancia se basa en que, si no
se realiza de manera correcta, SENASA puede simplemente retener el lote y comenzar con el
proceso de fumigacidn, destruyendo todo el trabajo de cuidado que se ha establecido no solo por
los procesos que se llevan a cabo dentro de la cooperativa, sino también por los cuidados en los

procesos de los proveedores.

Dejando en evidencia la importancia, en el parrafo anterior se mostraran los subprocesos
que se analizaran y para los cuales se plantea propuestas de mejora que son 4.1 Gestién de pedidos
y 4.2 Almacenamiento y cumplimiento, debido a que son los que presentan mayor potencial en
oportunidades de mejora dentro de las caracteristicas que estan dentro del modelo y también para
que la cooperativa pueda desarrollar este proceso de la manera mas efectiva posible. Ademas,
estos subprocesos solo logran cumplir con menos del 60% de los estandares planteados por el
modelo SCOR. En otro punto, tenemos a los subprocesos 4.3 Personalizacion y postergacion, 4.4
Infraestructura de entrega y 4.5 Transporte que logran cumplir con 85%, 83% y 61%
respectivamente de los estandares. Asi mismo, se recomienda que para estos subprocesos la parte
administrativa junto con los operarios puedan analizar los estdndares con mayores fallas,
expuestas en el capitulo anterior, y puedan evaluar el desarrollo de posibles soluciones y de esa

manera poder cumplir con todos los estandares.
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4.1. Propuesta de mejora del subproceso 4.1. Gestidn de pedidos

Dentro del subproceso 4.1 Gestion de pedidos, tenemos subprocesos de nivel 3 que
presentan potenciales oportunidades de mejora tales como 4.1.1. Recepcion y entrega de pedidos,
4.1.2. Validacion de ordenes y 4.1.5 Monitoreo de transacciones. Ademas, con respecto al
segundo subproceso 4.2 Almacenamiento y cumplimiento, también se tiene dentro de este,
subprocesos de nivel 3 que presentan caracteristicas por mejorar, estos son 4.2.1 Recepcion e
inspeccion, 4.2.3 Gestion de localizaciones del almacén ,4.2.6. Consolidacion de carga y 4.2.8

Sistema de gestion de almacén.

El pedido es la conexion o vinculo entre el consumidor y la compafiia (Alarcon, Ortiz,
Alemany & Lario, 2005). Es por eso que, un pedido sin atender o mal atendido, es un consumidor
mal atendido (Shapiro, Rangan & Sviokla, 1992)

En ese sentido, y analizando las problematicas que se planted en el capitulo anterior para
este subproceso, se sugiere la siguiente propuesta. Debido a que la parte administrativa de la
cooperativa no cuenta con las capacidades para poder procesar los pedidos por teléfono de clientes
extranjeros y siguiendo la linea de las definiciones para poder justificar esta medida, cada vez que
un pedido es desatendido, el cliente se siente desatendido. Ademas, teniendo en cuenta el nimero
de pobladores del distrito de Chazuta que es de aproximadamente 8000 habitantes, lo cual pondria
en dificultad el acceso a personal con capacidad del idioma inglés. Se recomienda la contratacion

de agentes externos para que puedan brindar el servicio de atencion al cliente extranjero.

Estos agentes externos se podrian encontrar en la ciudad de Tarapoto, puesto que cuenta
con mas de 180000 habitantes, motivo por el cual seria mucho mas sencillo para la cooperativa.
Asi mismo, estos tendrian que ser capacitados por la cooperativa por lo menos durante un mes
para que puedan conocer todos los procesos de la cooperativa, y asi puedan ser capaces de
responder a las dudas que puedan plantear los clientes. Esto seria una accién indispensable una
vez funcione el proyecto de la compra de cacao a otras cooperativas, lo cual esta planeado que

entre en funcionamiento, seguin nos comentaba el gerente en la entrevista (2021), para el afio 2022.

Ademas, otra recomendacion que se sugeriria a la cooperativa, seria la implementacion
de una pagina web, debido a que actualmente solo trabaja con redes sociales y no hay una
constancia en el manejo de sus redes. Asi mismo, segin Web, D(2018) “la importancia principal
de contar con un sitio web es imprescindible para comunicar a tus clientes la informacion que
quieres entregar”. Asi mismo, genera credibilidad a clientes potenciales y produce visibilidad
dentro de los buscadores. En ese sentido, seria una herramienta que estaria disponible las 24 horas
para todos los clientes generando mayor interaccion e intercambio de informacién con los

mismos.
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Con respecto a la oracion anterior, esta seria una gran oportunidad y ventaja para la
cooperativa, puesto que actualmente solo tienen la capacidad de responder a los potenciales
clientes durante las horas laborales, es decir, durante 8 horas al dia. Ademas, una pagina web sin
una estrategia digital que la respalde no tiene sentido. Para la creacion de la pagina web se
recomienda trabajar en conjunto con un agente de marketing digital para que se pueda lograr
desarrollar los objetivos que la corporativa plantea. Por Gltimo, se recomienda que la cooperativa
para el desarrollo de su estrategia incluya, segin Rodriguez (s.f.): definicion de sus objetivos,

vision, metodologia agil y tomar decisiones basadas en hechos.

Con respecto al subproceso 4.1.2. Validacion de o6rdenes, no se realizan actualmente
revisiones de los pedidos no atendidos. Esto debido a que la cooperativa no lo considera
necesario, ya que conoce el motivo principal de la no atencion de los mismos, la cual es tener un
limite de produccion anual. Es por eso que la propia cooperativa, ya ha planteado su propia
propuesta de mejora para poder eliminar este problema del limite de produccion, a través de
proyecto de compra masiva de granos de cacao a otras cooperativas como se comentd

anteriormente.

Por dltimo, la propuesta para 4.1.5. Monitoreo de transacciones, se sugiere la
implementacion del indicador de nivel de cumplimiento de entregas a clientes. Este indicador
calcula segun Mora (2004), el porcentaje de los pedidos entregados a tiempo a los consumidores.
Asi mismo, la compafiia puede medir el porcentaje de fallas que se tiene dentro de la organizacion.
Se calcula con la siguiente férmula:

Total de Pedidos Entregados a Tiempo
Total de Pedidos Despachados

Ahora debemos hacer algunas aclaraciones para el sector agroexportador, puesto que en
las clausulas de los contratos se establece la renegociacion de la fecha de entrega, debido a
factores externos de la empresa. En ese sentido, tomando en cuenta esta aclaracion, se puede
realizar dos indicadores, en el cual en uno se establezca los pedidos no entregados a tiempo por
factores externos (clima, carretera, etc), y en el otro pedido no entregado a tiempo por factores
internos. De esta manera la cooperativa puede evaluar las razones por las cuales los procesos

internos estan fallando y pueda desarrollar una mejora en ese punto especifico hallado.
4.2. Propuesta de mejora del subproceso 4.2. Almacenamiento y cumplimiento

Para la propuesta del segundo subproceso 4.2 Almacenamiento y cumplimiento, se

sugiere la siguiente estructura de la Tabla EE.
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Tabla EE: Estructura para desarrollo de propuesta de mejora del subproceso
Almacenamiento y cumplimiento

Subproceso de nivel 2 Subprocesos de nivel Practicas

selecto para propuesta 3 con oportunidades SCOR Propuesta de Mejora
de mejora de mejora sugeridas

2.2. almacenamiento y 4.1.2 Recepcién e BP. 012 1. Implementacion de
cumplimiento inspeccion seguimiento de '
4.2.3 Gestion de lotes indicadores en
localizacion

almacenamiento y

4.2.8 Sistema de cumplimiento
gestion de almacén

Adaptado de SCC Scor Model V 11.0 (2012)

Se sugiere para esta propuesta como indica en la tabla FF, una practica SCOR sugerida,
la BP.012 Seguimiento de lotes. Esta practica es importante para la cooperativa, debido a los
problemas identificados durante la pandemia, que fueron sefialados en los capitulos anteriores.
En ese sentido, conocer la cronologia del producto al cual pertenece el lote, le puede delimitar a
la cooperativa a identificar a los proveedores que estdn realizando malas practicas que no
corresponden al cumplimiento de los procesos que involucran el crecimiento del cacao. Para
poder empezar con este sistema se le recomienda a la empresa el asesoramiento para la
implementacion de cddigo de barras dentro de los sacos de cacao, los cuales puedan mostrar la
informacién concreta de los proveedores que han entregado ese cacao y de esa manera comenzar

la investigacién en caso se encuentren rastros de productos quimicos.

Por otro lado, tenemos a los indicadores de almacenamiento que se presentara a través de

esta tabla. Tales como se estructuraran en la siguiente Tabla FF.

Tabla FF: Indicadores de almacenamiento

Indicador Descripcion Formula
Costo de | Consiste en relacionar el costo del | Costo de almacenamiento
almacenamiento  por | almacenamiento y el numero de unidades numero de sacos X 60 kg
unidad almacenadas por un periodo determinado
Costo  por unidad | Porcentaje de manejo por unidad sobre los Costo total operativo
despachada gastos operativos del centro de distribucion numero de sacos x 60 kg
Costo  por metro | Consiste en conocer el valor de mantener un Costo total operativo
cuadrado metro cuadrado de bodega Area de almacenamiento

Fuente: Extraido de Mora (2007)

En primer lugar, tenemos al costo de almacenamiento por unidad, este indicador permitira
a la cooperativa conocer exactamente el costo en soles por kilogramo de cacao almacenado. Asi
mismo, permitira a la cooperativa medir el impacto econémico y asi tener una informacién precisa
para tomar una decision de subcontratar el espacio de almacenamiento o tenerlo como esta

actualmente.
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En segundo lugar, tenemos al costo por unidad despachada, este indicador permitirad a la
empresa conocer el porcentaje del costo de distribucién por kilo despachado. Conociendo esta
informacion la empresa puede segun las prioridades de sus objetivos, manipular este indicador, a
través del desarrollo de mejoras dentro del proceso de distribucion, y de esa manera poder invertir
ese ahorro en gastos en un objetivo prioritario. Por ltimo, se presenta al indicador de costo por
metro cuadrado, que permitira a la cooperativa conocer el costo por metro cuadrado de su
almacén, y de esa manera poder realizar comparaciones en el mercado, y si encuentra una opcién
mejor a la actual, poder tomarla. En conclusidn, todos estos indicadores no solo sirven para poder
medir la eficiencia dentro del almacén, sino también para evidenciar las potenciales mejoras con

respecto a las oportunidades que se te presentan dentro del mercado.

Por altimo, la viabilidad y sostenibilidad de estas propuestas se basan en identificar
estrategias que mejoren la comunicacion de los clientes con la cooperativa, en la cual se adicione
un canal online de recepcion y solucién de pedidos. Con el fin de establecer prioridades en la
atencion de calidad hacia el mercado. Adicional a ello, se identificé que el control costos de
almacenaje forman parte importante en el desarrollo de la transicion de la entrega del producto.
Por lo tanto, las propuestas identificadas apoyan sélidamente a la estrategia que tiene la

cooperativa para poder cumplir los objetivos de su proyecto.
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CONCLUSIONES

Esta investigacion permitié desarrollar cada uno de los objetivos identificados en el
primer capitulo. En primer lugar, se logré describir de manera detallada la situacion global,
regional y local del cacao. En segundo lugar, se logré analizar la cadena de suministro del modelo
cooperativo de ALLIMA CACAO, a través del uso del modelo SCOR para la correcta
identificacion de procesos con caracteristicas que poseian oportunidades de mejora. Esto se
realiz6 previo a la eleccion en base a la compatibilidad de representacién que tenia el modelo
SCOR, con el modelo de cooperativas, para poder analizar cadenas de suministro simples. Asi
mismo, el analisis de profundidad que planteaba al dividir los procesos en distintos niveles, las
préacticas y métricas, junto con sus definiciones, que formaban un cimiento robusto para el
adecuado analisis que se requiere para identificar los puntos de mejora dentro de las actividades
indispensables de cada proceso. En ese sentido las oportunidades de mejora que fueron

desarrolladas para cada proceso fueron las siguiente:

En el proceso de planificacion, el subproceso con mayor potencial de mejora es la
planificacion de la cadena de suministro. En relacion a las mejoras propuestas estas tienen base
en un sistema de medicion de promedios moviles para los métodos de prondsticos del
comportamiento de mercado. Asi mismo, la implementacion de un sistema de codificacion SKU,

para la integracion de la cadena de suministro transversal del cacao de la cooperativa.

En el proceso de abastecimiento el subproceso con mayor potencial de mejora es la
gestion de proveedores. Con respecto a las mejoras planteadas estas se centraran en la medicion
de la relacion con el proveedor, a través de un sistema de escalas que evalUa el cumplimiento
tanto de entrega por fecha, cantidad y calidad del producto. Asi mismo, el cuadro de clasificacion,
que separa a los proveedores por categorias, tanto de hectareas y produccion, para que de esa
manera se evallen las necesidades de cada categoria. Y, por ultimo, la modificacion de la politica
de bonos que reciben los proveedores de la cooperativa, para que de esa manera puedan responder

a la relacion proveedor-cooperativa de manera correcta.

En el proceso de produccion presenta mejoras dentro del subproceso de manufactura. En
base a las mejoras dentro de este subproceso, se centraran en la implementacion de indicadores
de produccion para poder medir el nivel de produccion real con el planificado, la capacidad
maxima de produccion. Asi mismo, se recomendo6 la implementacion de la certificacion 1SO
9001, para aportar un mayor valor al cliente, que es la parte fundamental dentro de la cadena de

suministro.
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En el proceso de distribucion presenta mejoras mayores oportunidades de mejora dentro
de la recepcion y almacenamiento. Es por eso que se sugirié la implementacion de agentes
externos con capacidades de idioma, la implementacién de una plataforma web, y la gestién de
indicadores en el caso de almacenamiento. Esto con el fin de poder aumentar la capacidad de
recepcion, servicio al cliente y asi mismo, tomar decisiones de mejora dentro de los procesos a

través de la informacion de los indicadores.

Con respecto al proceso de devolucion, segun las caracteristicas de la cooperativa esta no
se aplica, debido a que lo Unico que existe es un cambio de categoria, que reduce el precio, cuando

el cacao no responde a la calidad pactada con el cliente.

En segundo lugar, se desarrollé una descripcion profunda de la cadena de suministro de
los granos de cacao de la Cooperativa Allima cacao, esto previo a la aplicacion del modelo SCOR,
lo cual generaba una visualizacion detallada del desarrollo de la cooperativa y su cada de
suministros. En base a eso, se pudo identificar que el funcionamiento de la toma de decisiones de
la cadena de suministro se centra en el gerente general, el cual es el encargado de tomar las
decisiones mas relevantes dentro de la cadena, como la distribucion de recursos, actores y
proyectos para el mejoramiento de la cadena. Asi mismo, el gerente tiene la obligacion de

informar a los socios proveedores sobre las decisiones que va a tomar y el impacto que presentan.

En tercer lugar, se detalld la descripcion de la situacion en la cual se encuentran los
procesos de la cadena de la cooperativa Allima Cacao. Entre los cuales resalta el abastecimiento
y planificacion como procesos con mayor prioridad para la cooperativa actualmente, debido a
problemas originados a raiz de la pandemia del COVID. En cuarto lugar, se analizaron las
actividades mas relevantes para el correcto desempefio de la cooperativa, esto a través de la
metodologia SCOR, que presentaba a los procesos, subprocesos y las practicas que debia cumplir

para manejar un desemperio excelente.

En quinto lugar, el aporte que ha tenido la investigacion para el aspecto econémico,

académico y publico se detallan a continuacion:

Desde el aspecto académico, se han concretado ideas de gran valor para futuras
investigaciones. En primer lugar, se identifico la relacién entre el proceso de abastecimiento y la
calidad de un producto. Esto debido a la calidad exigida por los consumidores no solo del sector
del Cacao, sino también de los distintos sectores. Segin Rodriguez & Perez (2020), los niveles
exigidos por los consumidores definen la calidad esperada de un producto. Por este motivo, los
indices de competitividad de los mercados exigen productos con estandares superiores logrando
de esta manera sobresalir en el mercado y la fidelizacién de los consumidores. Como segunda

idea, el analisis realizado a la gestion de la cadena de suministros de esta cooperativa guiara a
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futuras investigaciones a entender una perspectiva de analisis, asi como las variables identificadas
para su desarrollo. Ademés de ello, se refuerza la importancia del andlisis de gestion de la
organizacion para identificar si su desarrollo es favorable o no a los niveles de competencia

exigidas por la demanda.

Dentro de los aportes a la gestion de cooperativas, se identificaron los siguientes
hallazgos. En primer lugar, el manejo de indicadores para cada proceso es indispensable debido
que a partir de estos se puedan realizar mejoras continuas, las cuales puedan ayudar en la
reduccion de los costos. Dentro de la cooperativa, se identificoO que se podria aplicar en los
procesos de abastecimiento (como medida de control de los proveedores) y para el proceso de
produccion. En segundo lugar, en el caso de los proveedores, existe una problematica fuerte
relacionado con los productos considerados como commodities. En el caso del Cacao, los precios
tienden a cambiar y la Unica forma de establecer precios son acuerdos o contratos para su venta,
Sin embargo, también se puede desarrollar la produccién para la venta, pero con el riesgo de
perder mas de lo invertido como también ganar mas de lo invertido. Esto dependera de los precios
en la bolsa. Es por este motivo, es indispensable el desarrollo de indicadores y politicas de apoyo
y cumplimiento entre la cooperativa y sus socios proveedores. En el caso de procesos de
produccién, la nula informacion de medicién del proceso, puede ralentizar la toma de decisiones
dentro de la mejora continua, conllevando a un atraso con respecto a la competencia y asumiendo

unos costos altos.

Desde el aspecto econémico, si bien al inicio del documento se sefiala que el sector
agrario aporta un 5.5% al PBI y la industria cacaotera ha tenido un crecimiento constante de 12%
durante los Gltimos afios. Sin embargo, estos nimeros en la actualidad no reflejan una buena
situacién econdmica para los agricultores de cacao, puesto que, segin una entrevista con George
(2021), proveedor de la Cooperativa Allima Cacao, “el rendimiento de sus tierras no produce la

cantidad que deberia para tener una buena solvencia econémica, solo alcanza para subsistir”.
Desde el aspecto publico, uno de los principales problemas identificados dentro de la
investigacion es la falta de apoyo en los productores agricolas. Segun el gerente general
(2021), la manufactura en los productos agricolas es el punto en el cual deberia darse
apoyo. Esta apreciacion va dirigida a los altos desniveles de desigualdad en los precios
de la materia prima y el precio del producto final. Segun Cadena-lfiiguez, J & Becerril-
Roman, A. (2016), algunos criterios que se deben seguir son: la investigacion, la

formacion y el impulso de la tecnologia que fomenten la mejoria en el sector agricola
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entre otros. Asi mismo, la promocion del progreso de competencias, para la mejora en la

productividad.

De esta manera, poder competir con una mayor rentabilidad en el sector cacaotero.

Por altimo, el uso del modelo SCOR para la Cooperativa Allima Cacao ha sido de gran
utilidad, puesto que ha permitido conocer las oportunidades de mejora dentro de todos los
procesos de la compleja cadena de suministro del sujeto de estudio. Por Gltimo, se mantiene la
esperanza que esta investigacion sea un motivador para el uso no solo en la cooperativa Allima
Cacao, sino también en otras cooperativas peruanas, que también necesitan una correcta gestion
de sus cadenas, cada uno con sus diferencias y particularidades, para obtener un crecimiento

dentro de esta industria tan compleja y a la vez reconfortante.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la Cooperativa Allima Cacao el estudio del andlisis desarrollado de su

cadena de suministro a través del modelo SCOR. Asi mismo, las sugerencias desarrolladas en

base al andlisis de las oportunidades de mejora de cada proceso dentro de la cadena. De esta

manera, la cadena de suministro de la cooperativa se encontrara mas integrada para una mejor

gestion y control, y con una muy posible ventaja competitiva con respecto a otras cooperativas

del mismo nivel. Cabe destacar que el analisis y las propuestas desarrolladas en este documento,

pueden servir de guia para cooperativas que puedan encontrar una semejanza en las oportunidades

de mejora desarrolladas. Sin embargo, el uso y adaptacién de las propuestas son responsabilidad

enteramente de la organizacion que las desee aplicar a su modelo de negocio.

1.

Con respecto al proceso de planificacion, se recomienda buscar expertos en la creacion de
derivados con los cuales realizan alianzas de desarrollo del producto. Ademas de ello,
establecer proyectos que aporten valor agregado a los distintos productos del cacao. Para
ello, se recomienda realizar investigaciones de mercado y bibliografica de las preferencias
del consumidor final de cacao. Con el propésito de establecer lineamientos de corto y largo

plazo. De esta manera, a corto plazo, buscar mejores oportunidades en el mercado.

En el proceso de abastecimiento se recomienda que la Cooperativa Allima Cacao aplique la
estrategia de control de sus proveedores. Para ello, se realiza una sugerencia de
implementacion de sistema de escalas para evaluar distintas variables importantes para el
sector de la cooperativa. En ese sentido, se les recomienda seguir las variables planteadas
dentro del sistema de escalas, establecer un puntaje, en conjunto con los proveedores, segln
la prioridad de importancia que consideren. Asi mismo, la categorizacién de sus proveedores
es de suma importancia, porque permitira a la cooperativa crear distintas estrategias para
cada categoria de sus socios proveedores. Por altimo, se recomienda realizar los ajustes
necesarios dentro de la politica de bonos para los socios proveedores, de esta manera se

pretende generar una relacion reciproca entre cooperativa y socios.

Con respecto al proceso de produccion se recomienda la implementacién, en primer lugar,
de los indicadores de produccién para la medicion y capacidad de mejora en tiempos dentro
de todos los procesos que involucran la conversion del cacao. Asi mismo, se recomienda a
la cooperativa que continte el desarrollo del proyecto de compra masiva de cacao, puesto
que, de esa manera, colocando el enfoque en solo la parte de produccion, podra aumentar la
capacidad efectiva de la maquinaria a su limite, obteniendo mejoras significativas en toda la
cadena de produccion.
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4. Con respecto a la distribucion, se recomienda establecer alianzas estratégicas con
transportistas con las caracteristicas requeridas de unidad. Con ello, establecer un medio
seguro de transporte. Para ello, es necesario identificar en una escala a los transportistas y
sus estandares, debido a que el producto a transportar tiene caracteristicas en especifico que

cumplir.

Para un mejor desarrollo de estas recomendaciones hemos realizado un orden de
priorizacion en estas propuestas de mejora Las recomendaciones segun el analisis planteado,
muestran que en primer lugar deben enfocarse en llevar a cabo las propuestas de mejora en el caso
del subproceso de abastecimiento, ya que fue la pieza angular clave durante la pandemia que
generd un impacto negativo tanto econémico, como en reputacion de la cooperativa. Los
indicadores y el sistema de escalas que se han propuesto son fundamentales para poder controlar
el rendimiento y la calidad de los proveedores, y asi poder intervenir a tiempo en los que poseen

mayor potencial de rendimiento.

En segundo lugar, se deben llevar a cabo los indicadores de produccién, ya que
actualmente la demanda ha sobrepasado su capacidad maxima de produccién y se sugiere que se
establezcan los indicadores, junto con el aceleramiento del proyecto de compra masiva de cacao
a otras cooperativas. En ese sentido y siguiendo la linea, en el subproceso de distribucién se
recomienda gque una vez se implementen las propuestas anteriores, y en especial el proyecto de
compra masiva, se realice la contratacion de agentes externos con dominio del idioma inglés, y la
creacion de la plataforma web. De esa manera poder Recepcionar los pedidos de los clientes que
actualmente no se logran atender por llegar a su limite de abastecimiento y produccion. Por
altimo, la implementacion del sistema SKU para integrar todos los procesos de la cadena de

suministro de la cooperativa.
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ANEXOS

ANEXO A: Matriz de tiempos por operaciones

Tabla Al: Matriz de Tiempos por Operaciones

13/1 20/1 26/1 27/1 10/1 11/1 13/1 16/1
ACTIVIDADES 7/11 8/11 9/11

0 0 0 0 1 1 1 1

Entrevista profesora Ponce - Metodologia -

Entrevista Profesor Jean Ezeta - Experto de produccion de cacao

Viaje programado a Pucallpa -Cooperativa Curimana

Recorrido a las distintas areas administrativas de la cooperativa

Entrevista Al gerente General

Entrevista a los encargados de area produccion

Entrevista a los operarios de produccion de la cooperativa

Entrevista a Campesinos

Entrevista a la empresa de transporte

Entrevista a los principales Proveedores de Materia Prima

Entrevista a las autoridades municipales de Curimana

Retorno a Lima
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ANEXO B: Cadena de suministros de la cooperativa allima cacao

Tabla B1: Cadena De Suministros De La Cooperativa Allima Cacao

VOSSN FATOTI—OD O TN L

empres
: : personal as de
proveedores CAmDesinos coopera'tlva 0 acopiadores transportist encargado de los logistic clientes
de mp . allima cacao as registros y a
evaluaciones interna
cional
Tiempos de Volumen de produccion Volumen de produccion Tiempos de Lead time Leagetlme Voldmenes
entrega de MP P P entrega documentario de clientes
traslado
Cantidad de . . Capacidad de Capac!(,jad de Capacidad .
Calidad de producto Calidad de producto solucién de de Localizacién
entrega de MP transporte
problemas transporte
Tipos de T T el . Poder de
Productos Certificaciones Certificaciones Certificaciones | Tiempo de respuesta negociacion
Calidad de . L Poder de Condiciones
Localizaciones Localizaciones y
producto negociacion de compra
Participacion
Certificaciones Poder de negociacion Poder de negociacién Infraestructura en el
mercado

Infraestructura

Capacidad de
almacenamiento

Capacidad de almacenamiento

Condiciones de
pago

Infraestructura

Infraestructura

Temporadas de
produccién

Temporadas de produccién

Condiciones de pago

Condiciones de pago

Capacidad de envio

Participacion en el mercado

Lead times de produccion
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ANEXO C: Guia de observacion

Institucion: Cooperativa Allima Cacao

Fecha: _/_ /|

Tiempo de observacion:

Check list de practicas Scor del proceso de Planificacion

ACTORES: TRANSPORTISTAS

N | Pregunta Si No | OBSERVACIONES
1 | ¢Resuelve eficientemente problemas con el proceso de
planeacion?
2 | ¢Cudles son los principales problemas con el transporte?
3 | ¢Los transportistas se encuentran capacitados?
4 | ¢Los transportistas se encuentran motivados?
5 | ¢Los transportistas no se encuentran conforme con el
servicio brindado?
ACTORES: PERSONAL ENCARGADO DE LA LOGISTICA
N | Pregunta Si NO | OBSERVACIONES
1 | ¢{Cuales son los principales problemas dentro de la logistica?
2 | ¢Resuelve eficientemente problemas con el proceso de
planeacion?
3 | ¢El cargamento se puede dafiar?
4 | ¢El personal de logistica se encuentra capacitado?
5 | ¢El producto llega en buen estado?
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ACTORES: COOPERATIVA

N | Pregunta Si| No | OBSERVACIONES
1 | ¢Los productos llegan en buen estado al establecimiento de la
Cooperativa?
2 | ¢El tiempo de recoleccion del producto es eficiente?
3 | ¢Los trabajadores se encuentran en buenas condiciones?
4 | ¢La organizacion del procesamiento del producto es eficiente?
5 | ¢Resuelve eficientemente problemas con el proceso de
planeacion?
ACTORES: CLIENTES
N | Pregunta Si | NO | OBSERVACIONES
1 | ¢Resolvio eficientemente los problemas con la empresa?
2 | ¢Se ha sentido satisfecho con el servicio brindado?
3 | ¢El producto brindado lleg6 con buenas condiciones?
4 | ¢Laatencion brindada lleg6 en el tiempo estimado?
5 | ¢Sus clientes manifiestan satisfaccion del producto?
ACTORES: PROVEEDORES DE MP
N | Pregunta Si | No | OBSERVACIONES
1 | ¢Resolvié eficientemente los problemas con la empresa?
2 | ¢Se ha sentido satisfecho con el servicio brindado?
3 | ¢El producto brindado llegé con buenas condiciones?
4 | ¢Laatencion brindada llegé en el tiempo estimado?
5 | ¢Mantiene la calidad del producto?
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ANEXO D: Guias de entrevistas

Allima Cacao

Buenos dias/tardes/noches, . Mi nombre es (nombre del entrevistador), soy
estudiante de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru. ElI motivo de la entrevista es el recojo
de informacion de los diferentes actores de la cadena de suministro de la Cooperativa Allima
Cacao para la contribucién en la investigacion de la tesis para obtener el grado de Licenciados en
Gestion Empresarial. La informacion recopilada serd destinada estrictamente para fines

académicos.

y e Planificacis

1. ¢Como es que se desarrolla su planificacion de procesos? ¢Se cumple la planificacion,
quienes intervienen en la planificacion? ¢Hay una decision integrada?

¢Con cuanto tiempo de anticipacion planifican su demanda?

¢COmo es su sistema de contraste de proyeccion demandada y cantidad demandada?
¢Cual es su sistema de reposicion de inventario?

¢Me podria describir su sistema de orden de pedido?

¢ Colmo es el sistema de control de sus colaboradores?

A S R

¢ Qué procesos dentro de su cadena de suministro son los mas importantes para su
cooperativa?

8. ¢Queé tipo de requerimientos necesita observar para ampliar sus espacios en donde realiza
sus distintos procesos?

Il.  Proceso de Apastecimiento

1. ¢Cuales son las actividades que estan involucradas dentro del proceso de abastecimiento y
con qué frecuencia se abastece?

2. ¢Quiénes son sus proveedores? ;Cual es el procedimiento para la eleccion de proveedores?
3. ¢Cudl es su sistema de penalidades por algin incumplimiento en la entrega?

4. ¢Qué beneficios le trae a la cooperativa y a los socios las distintas certificaciones con las
gue cuenta la cooperativa?

5. ¢Cudles son los problemas mas fuertes al momento de abastecerse? (financiero, problemas
de traslado, falta de materia prima, incumplimiento de entrega)

6. ¢Qué requisitos consideras indispensables en la localizacion de tus proveedores para poder
definirlo como estratégico?
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10.
11.
12.

© o A~ w bh o

10.
11.
12.

13.

¢Con cuanto tiempo de anticipacion se realiza el proceso de abastecimiento?

¢Coémo funciona el sistema de control de calidad para recibir la materia prima?

¢ Tienen un plazo méximo para recibir la materia prima?

¢Como es su sistema de control de proveedores?

¢ Cudl es su participacion de mercado con respecto a otras cooperativas?

¢Cuénto es la cantidad en promedio que reciben de materia prima por proveedor y en total?
Proceso de Produccion

¢ Cudl es el limite de su capacidad de produccion?

¢Como se maneja la programacion para la produccion?

¢Como es el proceso de produccion y cual es el tiempo de cada uno de ellos y en total?

¢ Cuéntas personas son necesarias dentro de cada proceso productivo?

¢Podria describir alguna mejora que haya realizado en su cargo?

¢Ha habido algin cambio dentro de su proceso de produccién a raiz de la pandemia?

e Distribucis

¢Cuéles son los procesos que tiene en la distribucion? Describa sus actividades
¢Ha habido algin cambio dentro de su estrategia de distribucion debido a la pandemia?

¢ Qué pasos siguen los productos, una vez se hace el pedido por parte del cliente? ( ¢Llevan
a cabo un proceso de empaque y ordenamiento de pedidos? ¢Se apoya en un orden
preestablecido de su almacén para la elaboracion de las 6rdenes? )

¢Qué tan importante es el layout de la mercaderia dentro de su almacén?
¢Como funciona su sistema de control de almacén?

¢Como planificar estratégicamente el proceso de distribucion para satisfaccion de sus
clientes?

¢Cémo mantener una adecuada coordinacion con el cliente con respecto a sus
requerimientos?

¢Cual es el criterio utilizado para seleccionar la prioridad en el orden de atencion?
¢Qué garantiza el cumplimiento de los pedidos?

¢Cbémo distribuye los productos a sus clientes?

¢Existe algun limite de capacidad dentro de este transporte?

¢Cuénto es el tiempo de entrega desde la salida de los productos de la cooperativa hasta el
cliente?

¢ Cudles son los requerimientos que debe cumplir el transporte para la distribucién del
cacao?
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14.

15.

16.
17.

18.
19.
20.

21.

> w0 e

VI.

¢ Cudles han sido los problemas mas comunes y mas fuertes que ha tenido al momento de

exportar?

¢ Cual es el método de pago que brinda a sus clientes?
¢Ofrecen algun servicio complementario al momento de vender?

¢ Cudl es la estrategia de ventas de la empresa? e]. ofrece descuentos, promociones, etc.

¢ Cuéles son los procesos documentarios para la exportacion del cacao?
¢Cuanto es el tiempo de realizacion de esos procesos?

¢Quién se encarga de la resolucion de los problemas que surgen en el proceso de carga para
exportacion?

¢Cuales son los problemas usuales y procedimientos dentro del proceso de exportacion?

P le Devolucié
¢ Qué procesos considera que se tiene en la devolucién?

¢Como funciona su sistema de politica de devolucion?

¢Poseen un sistema de base de datos que lleve un conteo de los productos devueltos?

¢Sobre los productos devueltos, realiza una investigacion para conocer la causa? O solo
se quedan en el almacén?

¢ Cudl es el procedimiento que siguen para devolucion de productos tanto para los
proveedores y clientes?

¢Cudl es su procedimiento de logistica inversa frente a los proveedores?

¢Cual es su procedimiento de logistica inversa frente a los clientes?

Luego de haber conversado de varios temas, ¢cual considera que son los problemasmas

criticos de su empresa?

¢ Cuél seria su mayor problema operativo-logistico que usted considera? ¢Por qué?
¢Estos problemas que describe, qué porcentaje representa de su facturacion anual?
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ANEXO E: Organizacion — gerencia - procesos

e GERENTE: ¢La estrategia de la cadena de suministro ha sido articulada y comunicada?

e GERENTE: ;La estructura de la organizacion(cooperativa) apoya la estrategia de la
cadena de suministro y realza la eficiencia del sistema?

- Todas las personas conocen el funcionamiento y que tanto aporta su labor en cada
una de ellas

e El rendimiento interno

- ¢Qué tipo de mediciones existen en las actividades de la cooperativa?
Produccion, recoleccion y traslado

e Rendimiento del cliente

- Existen mediciones de compra, satisfaccidn, requerimientos y proyeccion para la
venta

e Socios

- Mediciones de produccidn, abastecimiento a la cooperativa, tiempos de entrega,
cumplimiento de la cantidad requerida, cumplimiento de la calidad requerida
(insecticidas y herbicidas), tiempos de produccion del cacao.

e /COmo aporta la estrategia de cadena de suministro a los términos de amenazas externas,
oportunidades, fortalezas y debilidades internas? ¢Tienen un FODA identificado en
relacién a la cadena de suministros? ¢ Nos podrian proporcionar el FODA?

e (Estdn todas las funciones relevantes en su lugar? - éConsidera que existen procesos
que podrian ser modificados, mejoras o podrian ser eliminadas (sin afectar el negocio)?
¢Considera que existe algun cuello de botella en los procesos de produccién??

e ;Los requerimientos, prioridades y metas del rendimiento de una apropiada cadena de
suministro han sido establecido?

e ;Existe una prioridad con respecto a la demanda de un cliente, a través de una produccion
en conjunto con sus stakeholders para satisfacer la necesidad? (Como realizan ello,
tiempos de cumplimiento, comparten responsabilidades o como es su accionar?

e ;Existen metas proyectadas ya sean mensuales, semestrales o anuales de produccion o de
venta?

e ;COmo aporta una buena cadena de suministros como valor agregado a la satisfaccidn de
los clientes?

e ;Dado esta estrategia de cadena de suministro, la produccidon requerida de la organizacién
y el nivel de rendimiento esperado de cada produccion ha sido determinado vy
comunicado?

e Estéel flujo corriente de las entradas y salidas entre funciones(actividades) apropiadas?
- Entrada: MP - Salidas: Cacao Premium

- Gerente considera que el proceso de la cadena de suministros es apropiado
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ANEXO F: ORGANIZACION - PROCESOS

Proceso:

e ;Estan las metas para los procesos de plan, recursos, produccion, distribucion y
devolucion conectadas a los requerimientos de la organizacion y clientes?

e ;Cuales son las actividades de los procesos de planeamiento?
e ;Cuales son las actividades de los recursos?

e ;Cuales son las actividades de produccion?

e ;Cuales son las actividades de distribucion?

e ;Cuales son las actividades de devoluciones?

e ;Lasactividades de cada proceso son las més eficientes para el cumplimiento de las metas
de cada proceso?

e ;Han sido establecidas submetas para estos procesos? ¢ Tienen identificados metas
pequefias para ayudar a las metas proyectadas?

e ;Estan los procesos disponibles apropiados en su lugar para apoyar el plan de la cadena
Yy Su ejecucion?

e Los rendimientos de los procesos de plan, ¢recurso, produccion, distribucion, devolucion
estan siendo administrados?

e ;Estan los suficientes recursos colocados para estos procesos?

e ;Los pasos de las interfaces entre los procesos estan siendo administrados?
Personal/Trabajos

e ;Estan las salidas de trabajo y estandares alineados a los requerimientos de los procesos?

e ;Losrequerimientos de los procesos se reflejan en trabajos apropiados?

e Los pasos de trabajos estan en una secuencia logica?

e ;Las politicas y procedimientos han sido desarrollados?

e ;Es el ambiente de trabajo seguro?

e ;L os performers entienden la meta del trabajo? (Las salidas que son esperadas a producir
y el estdndar que esperan cumplir)

e (El performer(trabajadores) tiene suficientes recursos, sefiales claras, prioridades y un
disefio de trabajo 16gico?

e ;Se recompensa al performer por alcanzar su meta de trabajo?

e (El performer sabe si esta cumpliendo los objetivos laborales?

e El performer tiene las habilidades necesarias para alcanzar las metas laborales?
e ;Existen capacitaciones constantes para sus operaciones?

e Existen mecanismos de medicion de rendimientos para los Performer?
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Tecnologia

¢Las metas para tecnologia estan alineadas a los requerimientos de la organizacion?
¢Las metas tecnoldgicas apoyan a los procesos y el trabajo de las personas?

¢Esta la tecnologia mas eficiente puesta en su lugar para cumplir los procesos?

¢Ha sido establecida las submétases apropiadas de tecnologia?

¢El rendimiento tecnoldgico es a