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DISENO DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO PARA LA CADENA DE SUMINISTRO DE LA EMPRESA
DROLITORAL S.A. APLICANDO EL MODELO SCOR

Tomas José Fontalvo Herrera, Efrain de la Hoz Granadillo y Daimer Cardona Rojas

Resumen

En este articulo se presentan los resultados obtenidos durante el desarrollo del proyecto de
investigacion caracterizacién, andlisis y disefio de un plan de mejoramiento para la cadena de
abastecimiento y distribucién de mercancias de la empresa DROLITORAL S.A., a través de la
aplicacion del Supply Chain Operations Reference model en el que se realizd inicialmente una
descripcion detallada de los procesos que se llevan a cabo en la gestion logistica de la empresa
basada en la estructura del Mapa de Procesos Standard propuesto por el Modelo SCOR, lo que
permitio, a través de la utilizacion de las herramientas contenidas en el Modelo, identificar las
fallas que se presentaban en cada una de las actividades ejecutadas y plantear una propuesta
de Plan de Mejoramiento para la Cadena de Suministro de DROLITORAL S.A.

Palabras clave: Modelo SCOR; Cadena de Suministro; Plan de Mejoramiento; Mapa de Procesos;
SCM; KPI's

Abstract

This article presents the results of the research project chareacterization, analysis and design of
a plan of improvement for the supply chain and distribution of goods of the company drolitoral
s.a, across the application of the Supply Chain Operations Reference model in which initially
was made a detailed description of the processes executed in the Logistic Administration of the
Company based on the structure of Standard Process Map proposed by SCOR Model|, it allowed;
across the use of tools contained on the Model, identify faults and mistakes in each one of the
executed activities and propose an Improvement Plan for the Supply Chain of DROLITORAL S.A.

Key words: SCOR Model; Supply Chain; Improvement Plan; Process Map; SCM; KPI's.
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1. Introducciéon

En este articulo se presentan la defini-
cién y conceptualizacion de nuevas es-
tructuras operativas y nuevos modelos
de gestién que permiten elaborar una
descripciéon completa de los procesos
que se llevan a cabo en la Cadena de
Suministro de la empresa objeto de es-
tudio, con el fin de construir el diagnos-
tico actual de dichos procesos y, a partir
de éste, proponer una serie de activida-
des para mejorarlos.

La metodologia utilizada en el transcur-
so del proyecto fue la propuesta por el
Supply Chain Operations Reference Mo-
del (SCOR Model), ideado por el Conce-
jo Mundial para la Cadena de Suminis-
tro, el cual establece una configuracién
Unica para las operaciones logisticas y
es adaptable a cualquier empresa. La
aplicacién del modelo permite realizar

un analisis profundo a cada uno de los
procesos a través de la division de estos
en categorias y evaluar el desempefio
de ellos mediante el uso de indicadores
de rendimiento.

El diagnostico realizado y la metodo-
logia desarrollada buscan ofrecer los
lineamientos generales para mejorar el
rendimiento y la administracion de la
cadena de suministro con actividades
dirigidas directamente sobre los pro-
cesos en los cuales se encontraron las
fallas, asi como dar a conocer un nue-
vo modelo de trabajo que garantice
el buen rendimiento, el mejoramiento
continuo y la calidad de los productos y
del servicio prestado a los clientes.

2. Revisidn literaria

Para establecer la estructura de la inves-
tigacioén, asi como los factores de des-
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empefo a evaluar en la cadena de sumi-
nistros, se tuvo en cuenta los siguientes
referentes:

2.1 Administracion de la
Cadena de Suministro

Ballo (2004) define la Cadena de Su-
ministro o Supply Chain como una red
constituida por todas las organizacio-
nes y personas involucradas en el flujo
de materia prima, productos elabora-
dos, informacién y dinero; desde los
proveedores hasta el consumidor final.
La claridad en el concepto de Cadena
de Suministro contribuye a identificar
todas las partes que la integran y qué
factores se deben tener en cuenta para
poder efectuar una adecuada descrip-
cion y un efectivo andlisis.

Espitia y Lépez (2005) sostienen que
la Administracion de la Cadena de Su-
ministro (SCM por sus siglas en inglés)
consiste en la coordinacién sistematica
y estratégica de las funciones tradicio-
nales de un negocio dentro de una em-
presa en particulary a lo largo de todas
las implicadas en la cadena de aprovi-
sionamiento, con el propdsito de me-
jorar el rendimiento a largo plazo, tanto
de cada unidad de negocio como de la
cadena en general. Si se considera esta
definicién, es preciso establecer meca-
nismos y acciones que garanticen una
total armonia, coordinacién y organiza-
cién de todas las empresas que hacen
parte de la cadena, asi como la identi-
ficaciéon de todos los factores que la

afectan. Esta definicion de SCM advierte
sobre la complejidad de la interaccion
entre los procesos y los objetivos de
la gestion logistica. Ademads, tal como
menciona Quiros (2010), todo proceso
que implique movimiento y transporte
de productos demanda de ciertos es-
tdndares de calidad para garantizar el
buen estado de los mismos. Gonzélez
(2010) agrega que para esto se requie-
re el disefio de estrategias basadas en
diagnosticos precisos y de acciones sis-
tematicas orientadas a obtener ciertos
niveles de calidad. En este caso, la nece-
sidad de elaborar diagnésticos, estruc-
turar la cadena de suministros —de tal
forma que se visualicen las relaciones
entre todos sus componentes— y ase-
gurar la calidad del servicio y/o los pro-
ductos, orienta hacia la busqueda de
modelos para la gestién logistica que
combinen estos tres aspectos.

Acero (2006) indica que uno de los gran-
des retos que enfrentan las empresas
hoy en dia consiste en conocer,dominar
y controlar de manera integral todos los
procesos basicos de su Cadena de Su-
ministro. Cualquier intento de mejora
deberd estar sustentado en el analisis
de las operaciones mas basicas que se
llevan a cabo al interior de las empresas.
Al respecto Antun (2002) anota que el
contexto operacional es uno de los mas
importantes al momento de plantear
una eficiente integracion de la cadena.

Carrasco (2000) manifiesta que el
enfoque de logistica integrada tiene
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también implicaciones en la estructura
de cualquier empresa, lo que requiere
de una mayor cooperaciéon con otras
areas de la organizacién entre ellas la
de finanzas. La descripcion y andlisis de
la Cadena de Suministro de la empresa
objeto de estudio debe contemplar
todas las actividades que hacen parte de
ella (transportes, manejo de inventarios,
manejo de informacidn, entre otras), asi
como las relaciones que existen entre
los procesos.

Chase, Jacobs & Aquilano (2004) resal-
tan la importancia que tienen los flujos
de dinero, informacién y productos, ya
que cumplen un papel fundamental en
el desarrollo de las operaciones en la
Cadena de Suministro. El mal funciona-
miento de los procesos estd relacionado
con las fallas en el manejo fisico de al-
gun subproceso en la Cadena, cuyo flujo
es ineficazy que no entrega a tiempo el
producto, o lo hace de manera errénea
al subproceso siguiente, lo cual, segin
Young y Esqueda (2005), puede ocurrir
por varias razones y ocasionar riesgos
que pueden administrarse, reconocer-
se o ignorarse totalmente. Por todo lo
anterior se hace necesario el analisis de
cada uno de los procesos de la Cadena
de Suministro, con el respectivo estudio
de entradas y salidas (Inputs, Outputs)
con el fin de encontrar los errores, ad-
ministrarlos correctamente y posterior-
mente darles el tratamiento adecuado.

El uso de indicadores es indispensable
para la medicion del desempefio y efi-

ciencia de la Cadena de Suministro; me-
dir y controlar los procesos constituyen
las claves bdasicas para el alcance de la
ventaja competitiva. Trabajar bajo un
marco que cuantifique y analice la in-
terdependencia de las relaciones entre
procesos a través de indicadores o Key
Performance Indicators (KPI's), es, segun
Cai et al. (2009), una medicién puede
arrojar elementos que faciliten la toma
de decisiones. En esta investigacion, el
plan de mejoramiento se construye con
base en el andlisis realizado y en la me-
dicion del desemperio de los subproce-
sos a través de los indicadores que mi-
den los flujos y el tiempo de cada uno.
Ademas, el plan apunta a corregir espe-
cificamente las fallas que se encuentran
alo largo de toda la Cadena.

Pifno (2007) anota que el nivel de calidad
de los productos estd dado por la
satisfaccion del cliente, lo que significa
que aquéllos deben estar en las manos
del consumidor en el tiempo y lugar
que éste requiera. Se puede concluir
que una forma de agregar calidad
en la Cadena de Suministro se logra
con la disminucién de los tiempos de
ejecucion mediante la estandarizacién
de los procesos que hacen parte de
ella. Segun Li, Xu & Chen (2011) con el
afan de alcanzar estandares de calidad,
como los requeridos por la serie 1SO
9000, las empresas desarrollan sistemas
de estandarizaciéon de procesos de tal
forma que mantengan los indicadores

de desempeiio en los niveles
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apropiados sugiriendo varios modelos
para lograr estos objetivos, entre los que
se encuentra el Supply Chain Operations
Reference Model (SCOR Model), modelo
que fue el utilizado para el desarrollo de
esta investigacion.

2.2 El Modelo de Referencia
de Operaciones para la
Cadena de Suministro
(SCOR Model)

El Supply Chain Council (2006) define
al SCOR como un modelo desarrollado
para describir todas las actividades que
una empresa ejecuta mediante fases
para satisfacer la demanda de los clien-
tes. El modelo se organiza teniendo en
cuenta los cinco procesos basicos que
se llevan a cabo en la empresa: planea-
cién, aprovisionamiento, produccién,
distribucion y devoluciones. En su ana-
lisis Calderén y Larios (2005) concluyen
que el Modelo es una herramienta de
representacion, andlisis y configuracién
de cadenas de suministro que propor-
ciona un marco uUnico que relaciona los
procesos de la empresa, los indicadores
de gestion, las mejores practicas y la
reingenieria en una red unificada para
facilitar la comunicaciéon entre las dife-
rentes organizaciones y procesos que
conforman la Cadena.

Por desarrollarse bajo un enfoque ba-
sado en procesos, lo cual lo hace adap-
table a cualquier empresa que ejecute
los basicos ya mencionados, el SCOR
se utilizard para describir y analizar los

procesos de la empresa objeto de esta
investigacion.

Tabla 1. Técnicas y herramientas utiliza-
das por el Modelo SCOR.

Uso en el Modelo SCOR

Modelado de | El Modelo SCOR captura
Procesosy el estado actual (Ag Ig)
Reingenieria de la Cadena de Suminis-
tro y disefia el estado
ideal o el estado futuro
de la Misma (To - De)

Tiene en cuenta el
desempeno operacional
de cada uno de los
procesos para detectar
los puntos de mejora
prioritarios

Andlisis de los
indicadores

Fuente: Adaptado de Calderén y Larios (2005).

Herrmann, Lin y Pundoor (2003) advier-
ten sobre la complejidad y dinamismo
de la Cadena de Suministro y agregan
que el desempeio de cada proceso en
particular en una cadena depende del
comportamiento de los otros. Mejo-
rar el desempefio de cada uno implica
mejorar el comportamiento de todos
los demas; esto significa que la Cadena
debe verse como un todo unico. En la
Figura 1 se muestra cémo el alcance del
Modelo SCOR abarca todos los procesos
desde los proveedores de los proveedo-
res hasta los clientes de los clientes; por
lo tanto se constituye en un medio para
lograr un andlisis profundo y también
el mejoramiento total de la cadena de
suministro.
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. Supplier
Suppliers”

Iternnl o Externnl
Simnlier

Figura 1. Alcance del Modelo SCOR.
Fuente: Supply Chain Council (2006).

El Modelo SCOR basa su desarrollo en
la gestion de cinco procesos basicos:
Planeacion, Aprovisionamiento, Pro-
duccién, Distribucion y Devoluciones;
ademas clasifica cada uno de estos en
tres tipos diferentes de procesos. En la
Figura 2 se relaciona la clasificacion que
ofrece el Modelo para los procesos de la
Cadena.
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Figura 2. Tipos de procesos segun el
modelo SCOR.
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Internal or Exrermal Cambamies

Your Company

Asi mismo, el Modelo SCOR define tres
formas diferentes en las cuales se pue-
den presentar los procesos de ejecucion
relacionados con el Aprovisionamiento,
Fabricacion y Distribucidn: Contra Stock,
Contra Pedido y Contra Proyecto. Para
el proceso de Devoluciones el Modelo
SCOR también define tres formas en las
cuales se puede presentar: Devoluciones
de productos Defectuosos, Devoluciones
de productos para Reparacién General
y Devoluciones de productos en exceso.
De acuerdo a lo anterior, el Mapa Estan-
darizado de Procesos propuesto por el
Modelo SCOR estaria representado en
la siguiente figura.
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En el Modelo SCOR se utilizan Indica-
dores que miden el desempefo de
los procesos, de las categorias y de los
elementos de procesos. En su investi-
gacion Gulledge y Chavusholu (2008)
concluyeron que el uso de indicadores
y la correcta gestidn y estructuracion de
la Cadena de Suministro son unos de
los beneficios que ofrece el Modelo. Por
su parte, Arenas (2007) sefala que una
de las ventajas del Modelo es que pre-
senta una metodologia formal para la
identificacion, disefio, andlisis y evalua-
cién de las operaciones de la Cadena de
Suministros, estandariza los procesos y
utiliza un lenguaje comun entre los ele-
mentos y organizaciones que lo aplican.

Segun Modiano (2008), para elaborar
un buen diagnoéstico de la Cadena de
Suministros, se necesita de un modelo
estructurado que represente los proce-
sos; en cada uno se deben identificar
los subprocesos que lo componen, los
nodos y las relaciones entre cada uno
de ellos e identificar las fallas y aplicar
indicadores de medicién. Considerando
que el Modelo SCOR contiene todos es-
tos componentes sera desarrollado en
cada una de sus fases para la descrip-
cién y analisis de la Cadena de Suminis-
tros de DROLITORAL. S.A.

3. Metodologia

Para el desarrollo de esta Investigacion
se analiz6 la problematica desde una
perspectiva descriptiva, argumentativa,

propositiva y cuantitativa con el apoyo
del Modelo SCOR (ver Tabla 2). De igual
forma, se estudioé el problema de la ca-
dena de abastecimiento para proponer
planes de mejoramiento con el fin de
optimizar los indicadores de gestion
asociados a ella. Asi mismo, a través de
la investigacion se establecié una me-
todologia y criterios con el fin de rea-
lizar un analisis y argumentacién para
proponer una estructura operativa y
explicita asociada al objeto de estudio,
y establecer de esta forma unos planes
de mejoramiento pertinentes, tomando
los parametros, variables y restricciones
del caso.

La informacién requerida para el pro-
yecto se recogié mediante entrevistas
no estructuradas a los trabajadores y di-
rectivos de la empresa, debido a que la
poblacién es finita, con un valor conoci-
do y relativamente pequefa. La muestra
tomada para levantar la informacién fue
la misma poblaciéon. Ademds de obtener
los datos se hizo necesario conocer de
manera real el comportamiento de cada
uno de los procesos que integran la Ca-
dena de Abastecimiento y distribucién,
ya que ello permite estructurar de una
manera secuencial y éptima los elemen-
tos de toda la Cadena teniendo en cuen-
ta las necesidades de la Empresa y de
los clientes; esto se logré mediante una
adecuada observacién. De igual forma,
se analizé informacién secundaria sobre
la aplicacion del Modelo.
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Tabla 2. Niveles de aplicacion del Mo-
delo SCOR.
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Fuente: Adaptado de Supply Chain Council.

Tal y como lo muestra el cuadro ante-
rior, en primer lugar se establecerd el
alcance del Modelo, se identificaran los

factores de desempefio competitivo de
la empresa y se evaluard la Cadena de
Suministro con los KPI's de primer nivel.
Luego se identificaran las categorias
de procesos que estan presentes en la
empresay se construird el mapa deellas
con el fin de compararlo con el Mapa de
Proceso Estandar propuesto por el mo-
delo, y se describird cada una de éstas
midiendo su desempefio con los indi-
cadores que contiene el modelo. Por
ultimo, estas categorias se descompon-
drén, se describirdn y, del mismo modo,
se evaluara su desempefio.

Una vez desarrolladas las tres fases del
Modelo se procede a analizar y a detec-
tar las fallas que se presentan en la Ca-
dena de Suministro de DROLITORAL S.A.
y a proponer el plan de mejoramiento.

4. Resultados
4.1 Nivel | del Modelo SCOR

Para cumplir con sus objetivos DRO-
LITORAL, de acuerdo al Modelo SCOR,
desarrolla los procesos de Planificacién,
Aprovisionamiento, Distribucion, y De-
voluciones o Logistica Inversa. Como no
es una empresa productora, el proceso
de Produccién no hace parte de la es-
tructura de su Cadena de Suministro.
El alcance del Modelo SCOR esta repre-
sentado en la figura 4.
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DROLITORAL S.A.

PROVEEDORES

CLIENTES

Planificacion

( Dislribucian. H Aprovisionamiento "

Distribucién H ool ’.

{ L.l. Digtrib,. K L. Inversa* de Aprﬂ" L. Inversa de Distrib. ’{ L.l Aprovis. )

L. Inversa = Devoluciones

Figura 4: Alcance del modelo SCOR para la empresa DROLITORAL S.A.

Los factores de desempefio competiti-
vo para el caso de DROLITORAL S.A. se
establecieron mediante el estudio de
sus metas estratégicas contempladas
en la Visién y en la Misién de la empresa
y que consisten en: brindar un servicio
de excelente calidad a precios competi-
tivos atendiendo las necesidades de sus
clientes y de la regién, con la implemen-
tacion de modelos de gestion eficientes y
tecnoldgicos que permitan el desarrollo
de los canales de comercializacién apo-
yados en un equipo de trabajo humano
capacitado, motivado y comprometido

para la consecucion de los resultados
de crecimiento, eficiencia y rentabili-
dad, ademds de la especializaciéon de
sus canales, la apertura de nuevos pun-
tos de venta de su cadena de drogue-
rias SUPERPHARMA, el desarrollo de sus
actuales clientes y el aumento de cober-
tura en la distribucién de sus productos.

Al aplicar los Indicadores de Rendimien-
to de primer nivel para medir el desem-
peno de la Cadena de Suministro de
DROLITORAL S.A. se construye el Supply
Chain Scorecard y los resultados son los
que se muestran en la Tabla 3.
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Tabla 3: Supply Chain Balance Scorecard para Drolitoral S.A.

ATRIBUTOS DE DESE
Indicadores de Nivel Superior Fiabi Flexibi
iabi- - exibi- .
lidad Responsabilidad bilidad Costos | Activos

Ordenes cumplidas 90%
perfectamente
Tiempo necesario para el cumpli- 2 hr. (Cartagena),
miento de una orden 72 hr. (municipios)
Flexibilidad hacia arriba de la SC 10 dias
(20%)
Adaptabilidad hacia arriba de la 15%
SC(30 Dias) -20%
Adaptabilidad debajo de la SC o
(30 dias) 20%
Costos de Administracion de la SC $53.000.000
Costo de los productos vendidos 65% ventas
Ciclo efectivo-efectivo 60 dias
Rentabilidad sobre el activo fijo 10%
Renta.bllldad sobre el Capital de 19%
Trabajo

Con la elaboracién del Supply Chain Sco-
recard de DROLITORAL se pudo conocer
el desempefio que habia tenido la ges-
tién logistica de la empresa en facto-
res como responsabilidad, flexibilidad,
fiabilidad, administracién de costos y
activos, permitiendo concluir que la
administracion de la Cadena de Sumi-
nistro de la empresa mantenia un com-
portamiento bueno, pero que existian
factores susceptibles a mejoras tales
como el aumento en el cumplimiento
de las érdenes, incremento en la velo-
cidad de respuesta a aquéllas enviadas
a los municipios; la flexibilidad de la
cadena de suministro debe ser mayor
para adaptarse con mas rapidez a los
cambios presentados en la demanda y

en el mercado e, incluso, por el alto por-
centaje sobre las ventas que representa
el costo de los productos vendidos, se
requiere una mayor gestion sobre los
activos, pero sobretodo de los costos
operacionales, con el fin de aumentar
las ganancias netas y, por ende, la ren-
tabilidad de la empresa.

4.2 Nivel Il del Modelo
SCOR

DROLITORAL S.A. se dedica Unica y
exclusivamente al almacenamiento y
distribucién de mercancias, con lo que
el proceso de produccién fue excluido
del alcance del Modelo SCOR. Lo ante-
rior implica que las categorias “Contra
Pedido” y “Contra Proyecto” no fueron
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tomadas en cuenta ya que los produc-
tos pedidos bajo estas categorias ne-
cesariamente tendrian que sufrir algun
tipo de modificaciéon o transformacion
para satisfacer las necesidades de los
clientes o de la misma empresa. En el
proceso de Devoluciones, la catego-
ria “Devolucién de Productos MRO", es
decir aquellos que son devueltos para
mantenimiento, revisién y reparacién
tampoco se tuvo en cuenta, pues como
se menciond anteriormente, DROLITO-
RAL no es una empresa productora y no
podria ejecutar las actividades de man-
tenimiento y reparacion. Ademas, por el
tipo de mercancia que manejan (drogas

y medicamentos), estas actividades se-
rian dificilmente aplicables. La configu-
racién de la Cadena de Suministro de
DROLITORAL de acuerdo al Modelo se
representa en la Figura 5.

El cuadro de configuracién SCOR facilita
la construccién del mapa de procesos
de la empresa. De esta forma se enfocan
las estrategias de mejoramiento y los
controles a cada uno de los procesos y
categorias que representan la Cadena
de Suministro. De acuerdo al cuadro
anterior, el mapa de procesos de

DROLITORAL S.A. estaria representado
en la figura 6.

Procesos SCOR

Flaneaciin

Aprovisionamiento

Distribucion

Devoluciones

FPlanificacion Flaneselin

Planeacion del

Planeacion de
la

Flaneacion de
las

Figura 5. Configuracion de la Cadena de Suministro de Drolitoral.

ge la 5C aprevisianamiento distribucion devoluciones
Die mercancia
defectuosa
Die producios caducada
Ejecucion Contra Swock contra Stock de sorias
{en badega) il
De productos
EN EXCESD
Actividade . . .
s de apoye Actividades de Actividades Actividades
5
Apavo ala apavo al de apovo ala | de apoyo alas
. aprovisisnamiento distribucién devoluciones
Planeacién
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Figura 6: Mapa de procesos SCOR de Drolitoral S.A.

Como se puede observar en la ilustra-
cién anterior, para la cadena de suminis-
tro de DROLITORAL S.A. se identificaron
catorce (14) categorias de procesos, dis-
tribuidas de la siguiente forma: cuatro (4)
de Planeacién, una (1) de Aprovisiona-
miento, una (1) de Distribucién, dos (2)
de Devoluciones de Clientes, dos (2) de
Devoluciones a Proveedores y cuatro (4)
que corresponden a las actividades de
Apoyo que se ejecutan en cada uno de
los procesos a lo largo de toda la Cadena.

Con la elaboracién del Mapa de procesos
se identificé la forma en que estd consti-
tuida la Cadena de Suministro de DROLI-
TORAL S.A. De éste se puede concluir que
presenta una estructura no muy comple-

ja, facilitando asi su administracién y com-
prensién. La medicion del desemperio de
cada una de las categorias a través de los
indicadores se desarrollé en el nivel tres
con el fin de identificar y describir simulta-
neamente los elementos de proceso que
hacen parte de ellas.

4.3 Nivel del Modelo SCOR

En este nivel se describieron y descom-
pusieron las categorias de los procesos;
se identificaron para cada una de ellas
los elementos que la conforman. En la
figura 7 se muestra, a manera de ejem-
plo, la forma cémo se describieron las
categorias de procesos y se calcularon
los indicadores (Categoria: Distribucion
de Productos en Almacén).
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Figura 7. Elementos de proceso correspondientes a la categoria distribucion de

productos en almacén para Drolitoral.

En la tabla 4 se muestra la forma en que
fueron calculados los Indicadores para
cada una de las categorias de proceso
(Categoria: Distribucion de Productos
en Almacén).

Tabla 4. Indicadores de Segundo Nivel
para la categoria distribucion de pro-
ductos en almacén.

Indicadores de

Segundo Nivel VL
Ciclo efectlvo 65 dias
- efectivo
Costode de la 30°500.000/mes
Distribucién
Tiempo de Cumpli- 2 hrs Cartagena

miento de las 6rdenes

Rentabilidad sobre los
Activos Fijos

Rentabilidad sobre el

72 Hrs Municipios

10%

19%

capital de trabajo

Descripcidn, Diagramas, Indicadores y
Observaciones. En la Tabla 4 se mues-
tra el formato utilizado para describir
cada uno de los procesos con los aspec-
tos arriba mencionados (elemento de
Proceso: Recepcidon y Validacion de la
Orden).

En total se encontraron 82 elementos
de procesos ejecutados en la empresa
y para cada uno se identificaron los si-
guientes aspectos: Nombre, Definicién.
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Tabla 5. Descripcién y andlisis del elemento de proceso: recepcién y validacion de
la orden.

D1.2 Recepcidn y Validacion de la orden

Definicion

Recepcion e introduccién de la orden del cliente en el sistema de procesamiento de érde-
nes de la empresa. Estas pueden ser recibidas por fax, teléfono o por medio electrénico.
Descripcion

Al mismo tiempo en que el cliente va solicitando los productos el vendedor va ingresando-
los en el sistema. Una vez el cliente haya determinado los productos a pedir en su totalidad,
el vendedor carga la orden e imprime el documento de separacion respectivo. De esta for-
ma se validan las 6rdenes de los clientes.

Diagrama

Histarmse db VardaziP1.5) -

Direcoion del ChenhED.3) >

Drdmres da los chgntssiES. 1) Girelenies del Tlimriu] B2}

-
: Tamafie. Cant. ¥ Peso de 15 Ordap (ED.E
Cotizasidn da s Gllentasod 11 ¥ |
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Tarmites duenfragnan ol O

Contrats i Pages acazionales .
Ragins de las drdenes Histdrice do Compras{ED. 3L -
Cirdan WalkladalDi,.3) -

Indicadores de Rendimiento Il Nivel:
Costo de recepcion y validacion de la orden

$ 100/orden
1 minuto/orden

Tiempo asociado con la recepcion y validacion de la orden

Tiempo de gracia
Observaciones:

Para municipios 1 a 2 dias

Durante el proceso de validacion de la orden se verifica si el cliente tiene deudas pendientes
con la empresa, y algunos otros aspectos que puedan impedir la validacién, autorizaciéon
y despacho de los productos. En DROLITORAL S.A. no se firman contratos con los clientes
en los cuales la empresa se comprometa a disponer y despachar determinada cantidad de
producto durante periodos de tiempo fijados con anterioridad. Es decir, los despachos que
se hacen a los clientes no estdn determinados por contrato alguno sino por los pedidos que
hacen ellos cada vez que necesitan algun producto.

El desarrollo del Modelo SCOR hasta su
tercer nivel permitié identificar varias

trol inadecuado de los procesos de la
Cadena de Suministro; uso de métodos
no tradicionales para la clasificacién de
inventario; ausencia de establecimiento
de redes de aprovisionamiento y distri-

fallas significativas, entre ellas se en-
contraban: variabilidad e inestabilidad
en el lead time de las 6rdenes enviadas

a los municipios; flexibilidad media de
la Cadena de Suministro; gestion defi-
ciente de los costos operacionales; con-

bucién; poca utilizacién de herramientas
para medir el desempenio de los provee-
dores y el nivel de servicio que se presta
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alos clientes; ausencia de un plan estruc-
turado de la Cadena de Suministro; uso
de métodos poco efectivos para realizar
el prondstico de la demanda; escasa co-
municacion de los planes de cada proce-
s0; recepcion de productos programada
con poco tiempo de antelacién; escasa
revision de los productos que se reciben
y que se entregan; diferencias en la eje-
cucion de los procedimientos; se dispo-
ne de un solo medio para tomar las 6rde-
nes de los clientes, entre otros.

Dentro del anélisis hecho se pudo ob-
servar que hay actividades planteadas
por el Modelo SCOR que en DROLITO-
RAL se ejecutan a medias, hay otras que
no se ejecutan, y que la gestiéon de la
Cadena de Suministro de la empresa

presenta grandes deficiencias en aspec-
tos como la planeacién y el control de
los procesos evidenciado en el poco uso
de indicadores de rendimiento, pues no
se cuenta con mecanismos establecidos
gue permitan evaluar permanentemen-
te y con precisiéon el desarrollo de los
procesos en DROLITORAL.

4.4 Disefo y Propuesta de
Plan de Mejoramiento

Luego de la identificacion de las fallas
encontradas en DROLITORAL S.A. se
propusieron las acciones tendientes a
mejorar esas falencias. En total se pensé
en 37 actividades y estrategias de mejo-
ramiento. Las mds importantes se rela-
cionan en la tabla 6.

Tabla 6. Acciones de mejoramiento planteadas para la cadena de suministro de

Drolitoral.

Principales actividades de mejoramiento propuestas

rales para la Cadena de

Suministro. las bodegas.

los planes de la Cadena de
Suministro.

« Elaborar Planes gene- » Ubicar ordenadamente los | -
productos almacenados en

. Comunicacion efectivade |+ Documentar todos
los procesos y ejecu-
tarlos de acuerdoa la

Uso de KPI’s para evaluar
y controlar el desempefo de
los procesos.

- Establecer redes de apro-
visionamiento y de clientes.

« Establecer métodos mas

« Elaborar un horario parala
recepcién de los productos
que abarque mayor periodo
de tiempo.

- Realizar verificacion sobre
todos los productos que se
reciben.

- Surtir las estanterias
de forma instantanea y
permanente.

documentacion.

- Utilizar medios diferentes
al teléfono para tomar los
pedidos de los clientes.

- Elaborar rutas flexibles
para el transporte de los
productos hasta los clientes.

» Los productos no deben
exceder su fecha limite de
caducidad en las instalacio-
nes de DROLITORAL S.A.

efectivos para la adminis-
tracion y clasificacion de
inventarios.

« Implementar mecanismos
que puedan medir efecti-
vamente la gestion de los
proveedoresy el servicio al
cliente.

« Fijar técnicas para el calcu-
lo de los costos de cada uno
de los procesos y actividades
de la Cadena de Suministro.
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Tabla 7. Plan de Mejoramiento para la categoria de Actividades de Apoyo a los Pro-
cesos de la Cadena de Suministro de DROLITORAL S.A.

Actividades de R
. Cuando Recursos
Mejora
El uso de los indicadores Hoias de
; de rendimiento debe ser Je,fe.de Lo- céIquIo estan
Uso de KPI’s constante y no esporadico. | 9istica, Jefe .
para evaluar - de Compras, darizado para
Se deben utilizar progra- Permanen- .
y controlar el - ! Jefe de el célculo de
N mas que faciliten el calculo temente o
desempenio de de los indicad , Ventas, Coor- los indicado-
los procesos ir: (c))srtlgntl(caés] e(r:rgscrzzzma dinador.de res; software
portant Devoluciones comercial.
de Suministros.
Organizar y clasificar a los Software co-
proveedores y a los clientes mercial para
Establecer redes | de manera que se puedan la administra-
- . . Jefe de Com- L )
de aprovisio- establecer e identificar nue- Dentrode [ciény gestion
" . pras, Jefe de
namientoy de |vas fuentes de aprovisiona- dos meses |de todos
. . . Ventas
clientes miento y nuevos clientes los datos de
para la empresa. Actualizar clientesy
las redes semestralmente. proveedores.
La utilizaciéon de métodos
matematicos como el ABC,
Establecer R
. . cada vez es mas frecuente .
métodos mas . Jefe de Logis-
- en empresas que manejan | .. En los
efectivos para la . tica, Depar- s Software
L . grandes cantidades de préximos .
administraciéon y roductos. va aue per- tamento de tras mases comercial.
clasificacion de” | P »yaquep Contabilidad
- - mite evaluar los costos y
inventarios .
ejercer controles sobre el
inventario.
- Formatos de
Implementar Aunque la evaluacién cua- -
- - - evaluacion
mecanismos litativa para la gestion de tipo SER-
ue puedan me- | los procesos aun es usada
que pue P o ' | Jefe de Com- |Enlos VQUAL para
dir efectivamen- | es necesaria la implementa- e - .
L, o, , . pras, Jefede |préoximos |clientes; mé-
te la gestion de | cion de métodos efectivos Lo .
) . - Logistica dos meses | todos cuanti-
los proveedores | que permitan medir el nivel .
- - tativos para la
y el servicio al del servicio prestado y del s
. L e valoracion de
cliente servicio recibido.
proveedores.

El Plan de mejoramiento fue propues-
to para cada categoria de proceso, en
el cual se incluyen ademds considera-
ciones generales sobre como realizar
cada actividad, quién es el responsable
de realizarla, cudndo se debe realizar y

los recursos necesarios para llevarlas a
cabo. Se agregan, ademas, unos indica-
dores y unas metas para alcanzarlas a
mediano plazo. En la tabla 7 se puede
notar la estructura del Plan de Mejora-
miento propuesto.
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Cabe resaltar que, ademas de las fallas
operativas encontradas, también se
identificaron otras a nivel estratégico de
la empresa para las cuales fueron pro-
puestas adelantos, entre las que se des-
tacan: una mejor gestion de los costos
operativos, el control estricto del des-
empeio de todos los procesos y pro-
cedimientos ejecutados, la gestion del
stock basada en la rotacion y la inver-
sion en el inventario, optimizacion del
proceso de prondstico de la demanda
y, por ende, de la cantidad que se pide
a los proveedores y, la mas importante:
elaboracién de un plan para la Cadena
de Suministro y el mejoramiento y op-
timizacién de los planes trazados para
cada uno de los procesos para asignar
adecuadamente los recursos con los
gue cuenta la empresa.

Las acciones, los indicadores y las metas
propuestas constituyen en su conjunto
un Plan de Mejoramiento para la ges-
tién de las operaciones logisticas de la
empresa. Adicionalmente se plantearon
algunas de las estrategias utilizadas por
empresas multinacionales que ya han
aplicado el modelo y que, a su vez, po-
drian ser aplicadas por DROLITORAL,
todas orientadas a solucionar las fallas
indicadas anteriormente.

5. Conclusiones

Como resultado de esta investigacion
se puede afirmar que en muchas oca-
siones las empresas restan importancia
a la Cadena de Suministros, ignorando

su aporte en la creacion de valor, en el
aumento de la calidad de los productos
y, por consiguiente, en el nivel de satis-
faccion de los clientes. Esto conlleva a
gue se implementen sistemas de Admi-
nistracion de la Cadena de Suministros
gue no estan acordes a los objetivos de
la empresa y a la realidad de los proce-
sos y del mercado.

El andlisis y la descripcién de los proce-
sos constituyen las bases fundamenta-
les al momento de emprender acciones
de mejora en cualquier tipo de empre-
sas, ya que ayudan a identificar fallas
puntuales y, de esta forma, se pueden
dirigir mucho mejor las estrategias. El
factor mas importante que contribuye
al andlisis de cualquier Cadena de Su-
ministros es el uso de indicadores de
gestién, ya que miden el desempefio de
cada proceso por separado permitien-
do mostrar las ineficiencias que presen-
tan los procesos y los posibles “cuellos
de botella” que se puedan estar gene-
rando a lo largo de toda la Cadena.

La descripcidn y analisis de la Cadena de
Suministro de DROLITORAL S.A. a través
de la metodologia planteada por el Mo-
delo SCOR permitid, en primera instan-
cia, conocer los procesos que desarrolla
la empresa en la gestion de sus activi-
dades logisticas, evaluando ademas, de
forma general, la administracién de la
Cadena de Suministro mediante indica-
dores que reflejaron atributos como la
flexibilidad, fiabilidad, responsabilidad,
la gestion de los costos y los activos,
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con lo cual se pudo establecer que el
desemperio de la Cadena de Suministro
de DROLITORAL mantenia un compor-
tamiento bueno, pero que habia facto-
res que se podian mejorar como su ca-
pacidad de respuesta y adaptacién a los
cambios presentados en la demanda y
el mercado, el control de los costos de
los productos vendidos, la rentabilidad
de la empresa y el tiempo de cumpli-
miento de la 6rdenes de los clientes ubi-
cados fuera de la ciudad de Cartagena.

Con el desarrollo de este proyecto de
investigacion se puede concluir que
el enfoque propuesto por el Modelo
de Referencia de Operaciones para la
Cadena de Suministro (SCOR Model) es
una herramienta eficaz para describir,
analizar, controlar y documentar los
procesos e identificar las fallas que se
puedan presentar en las actividades
logisticas de la empresa. La estructura
de la Cadena de Suministro de
DROLITORAL no es compleja, por lo
tanto, se puede ejercer una buena
administracion y hacer cambios en
la configuracién de ésta. Aunque
se presentan fallas a nivel, las mas
importantes son a nivel estratégico y
tienen que ver sobre todo con la gestién
de los costos, el control efectuado sobre
los procesos y la inadecuada planeacion
de la empresa, y hacia estos factores
deben ir orientadas todas las acciones
gue se propongan para las mejoras en
aquéllos.
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