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RESUMEN EJECUTIVO

La empresa Papelera Nacional S.A. referente industrial del sector papelero
cartonero, emprendié una nueva iniciativa de produccién y fue la darle valor
agregado al papel, producto que durante 50 afios lo catapulto como una de las
empresas mas rentables y reconocidas a nivel nacional e internacional.

Esta nueva aventura empresarial fue la de instalar una cartonera, compuesta de
una corrugadora y dos imprentas de ultima generacién, acompafadas de equipos
periféricos procedentes de los paises mas tecnificados y desarrollados en lo que a
fabricantes de cartdn se refiere.

Esta decision fue tomada luego de varios afios de estudios y de analisis, ya que al
ingresar a competir con nuestros clientes, porque toda caja que vendamos era una
caja que dejaria de vender uno de nuestros clientes. Pero situaciones que se
fueron dando en el mercado cartonero, fueron lo que acelero la toma de decision
de este montaje.

Una vez que arrancé la puesta en marcha de la nueva maquinaria, empezo el
proceso comercial de la busqueda de nuevos clientes, encontrandonos con un
panorama muy distinto al que habiamos planteado en todos los estudios de
factibilidad, debido a que la feroz competencia que habia en ese sector, impedia
gue nosotros entrasemos con nuestro producto y esto se intensificaba mas debido
a la contraccion del sector exportador de banano.

No solo el tema comercial fue algo que impacto nuestros primeros afios de
operacion, sino que nuestra propia gestion, nada buena al comienzo, jugo un papel
fundamental para no poder afianzarse en el mercado cartonero. Considero que el
renombre de Papelera Nacional S.A. nos sirvid para apalancarnos en este duro
estreno.

Casos por la falta de integracion de la cadena de suministro, pérdidas de
oportunidades de ventas adicionales, crecimiento anual de ventas desordenado.
Asi como la falta de visibilidad de actividades de mercadeo o ventas en los
procesos de produccion / distribucién & compras de Materiales, almacenamiento.
Se fueron acentuando en la compafiia, pero cuando se creia que los problemas
eran superados, empezaba el desbalanceo de cantidades entregadas de produccion
vs la capacidad de la lineas de produccion, informalidad en los procedimientos de
trabajo que no permitian mantener el mejoramiento continuo del negocio,
desalineamiento en los programas de las &reas de operacién en produccion,
almacenamiento, compras de insumos. Y todo esto junto con la falta de claridad
de los procesos para evaluar una expansion de mercado. En adicion a los demas
inconvenientes, los costos altos de operacion al acelerar el cumplimiento de
pedidos de ventas, los niveles altos de inventarios debido a la incertidumbre en las
cantidades a venderse cada mes. Los niveles altos de devoluciones de producto
terminado por equivocaciones en los despachos de pedidos. Los costos altos en
reprogramaciones de recursos por cumplimientos de pedidos. Y los stocks altos
por la incertidumbre la variacion de la oferta de precios.



Estos fueron los problemas con los que se vivia diariamente en la empresa y en
un momento que estdbamos haciéndonos conocer en el mercado, cuando las
ventas no tenian niveles muy altos, junto con el resultado de la estrategia de la
empresa que es crecer solo en el mercado de carton, nos obligd a pensar en el
cambio de cultura organizacional e implementar acciones de mejora e integracion
en la Supply Chain.

Por lo tanto este proyecto propone en la primera fase la de implementar esquemas
de prediccion de la demanda y con esto mejorar el nivel de servicio de entregas
oportunas a nuestros clientes. Luego nos invita a través de la segmentacion del
portafolio de productos, acciones que buscan mejorar la precision de la demanda
planificada. Finalmente nos enfocaremos en optimizar la utilizacion de la
capacidad instalada en los procesos de produccion; aspecto esencial para nuestra
competitividad, y sus procesos de toma de decisiones pues sin estas todo quedaria
en papel y la administracion no podria visualizar, ni rastrear con detalle el por qué
se cumple o no a los clientes. En esencia este proyecto busca mejorar el
entendimiento y comunicacion clara de las politicas de servicio y calidad hacia el
consumidor a través de acciones desplegadas por el modelo de planificacion de la
demanda y eliminar errores en la planificacion que pueda desviar el enfoque de las
metas de compaifiia.

Al final del camino, basicamente lo que se requiere es encontrar el entendimiento
de los procesos claves en la cadena de valor por el equipo y efectivamente,
mediante el diagnostico completo que le hicimos a la organizacion, se hizo el
disefio de las mejoras en la cadena de valor, para luego implementarlas.
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CAPITULO 1

1. INTRODUCCION

1.1 JUSTIFICACION

La empresa Papelera Nacional S.A. (PANASA) en su necesidad por darle valor
agregado a su producto principal, el Papel Kraft y por cambios en el sector en
cartonero papelero en donde estaban ingresando nuevos competidores, se vio en la
necesidad de poner en marcha una planta corrugadora, con equipos
completamente nuevos y de ultima generacion.

El proceso de montaje de la planta corrugadora fue exitoso desde el punto de vista
de cumplimiento de cronogramas y su ejecucion se cumplié en los plazos
planificados.

Conforme fueron pasando los meses, la curva de aprendizaje del personal
operativo fue en ascenso, logrando obtener buenos resultados en relacion a la
calidad del carton producido, gracias también a la excelente calidad que papel
producido en la misma empresa y porque el componente de papel importado de la
caja era proveniente de empresas papeleras de un gran renombre internacional.

Conforme fueron pasando los meses, la empresa ya empezaba a escucharse dentro
del mercado de los exportadores de banano, exportadores de flores y empresas
industriales que demandaban cartones. EIl nombre que durante 50 afios habia
construido Papelera Nacional S.A. en el pais, estaba ayudando a que los sectores
antes mencionados, empezaran a utilizar el carton de PANASA, quedando muy
satisfechos con su calidad y excelente costo beneficio.

Es en ese momento de expansion donde empiezan los problemas logisticos,
teniendo graves inconvenientes de atencion a clientes por el mal servicio
brindado, ya que los cartones en innumerables ocasiones no llegaban a su destino
o llegaba de forma incompleta.

Esta logistica deficiente creaba un caos en el manejo de los inventarios de
producto terminado cartdon, lo que conllevaba a tener muchas diferencias de
inventario y no tener confiabilidad del mismo.

Otro tema critico era el mal manejo que existia en el control de la materia prima
para la fabricacion de cartones, el papel, ya que no se estaba llevando un buen
control del que provenia de nuestra propia planta y mucho peor del que provenia
de los molinos del exterior.

Como ultimo factor relacionado a la operacion carton y quizas el que mas nos
afecto es que el personal que hacia la gestion logistica no era el idoneo, por no
haber sido seleccionado de una manera profesional, sino que fueron trasladados de
otras areas que eran parte del negocio del papel, el mismo que es completamente
diferente al del carton, por lo que la forma de manejarlo también debié haber sido
diferente.
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Otra operacion que se vio afectado por los cambios en el sector, fue la venta de
nuestro papel kraft, que en afios anteriores no revestia mayor complejidad, ya que
lo Unico que se hacia era firmar contratos con los 5 clientes cartoneros que
existian en el pais y se hacian despachos diarios.

Con la aparicion de nuevas empresas papeleras y cartoneras, un gran porcentaje de
nuestra produccion tiene que exportarse y la empresa tampoco estuvo preparada
para dicho cambio.

Estas fueron las causas principales por las que la empresa se vio en la necesidad
de pensar en la creacion del area de Supply Chain y de esa forma empezar a
manejar sus operaciones logisticas de una manera mas profesional y buscar que
todas las areas que son parte de la cadena de valor de la empresa, en lugar de
trabajar como silos, empiecen a integrarse a mejorar la comunicacion entre ellas.

1.2 OBJETIVOS

En vista de que actualmente estamos teniendo los inconvenientes mencionados en
el apartado anterior que conllevan a que la empresa a perder competitividad en el
mercado, ademas de pérdidas econémicas por ineficiencias; se hace imperativo
verificar si al tener una gestion de planificacion de la demanda, se mejorarian los
niveles de servicio a los clientes, al permitir que los flujos de productos
terminados se ajusten de mejor manera a sus requerimientos de abastecimiento.

Después de tener este proceso disefiado, empezaremos a integrarlo a las demas
areas y funciones de la cadena de valor y asi asegurar su correcta implementacion.

1.2.1 PROPUESTA DEL DIAGNOSTICO DE LA CADENA DE
SUMINISTRO

El diagnostico se realizara a través de una evaluacion, en campo, de los factores
fisicos e indispensables para integrar los procesos de planificacion y operacién de
la cadena de suministro actual. Se evaluard a través de cuestionamientos el
cumplimiento de objetivos de los siguientes procesos:

1.2.2 GESTION DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA.

Establecer y gestionar el proceso de determinacion de la vision, la estrategia y las
directrices para poder convertirse en una empresa de cuartil superior del sector.
Garantizar que esto se refleja en todos los planes, proyectos y acciones de la
Empresa

1.2.3 GESTION Y LIDERAZGO DE LAS PERSONAS.

Desarrollar el personal y sus comportamientos, asi como la cultura y la estructura
de la organizacion, para que el rendimiento del plan de negocio se sitle en el
cuartil superior del sector a través de gerencia de linea y de equipos de trabajo.
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1.2.4 IMPULSAR LA MEJORA EMPRESARIAL.

Establecer una completa arquitectura de mejora vinculada al programa de mejora
del rendimiento de la empresa. Se utiliza para impulsar los resultados
empresariales hasta alcanzar y superar el rendimiento de las empresas del cuartil
superior del sector.

1.2.5 GESTION EMPRESARIAL INTEGRADA (S&OP)

Establecer un proceso de gestién empresarial integrada que realinee los planes de
la empresa para responder al cambio, incluyendo la integracion de los planes
financieros. Impulsa acciones destinadas a compensar las desviaciones para
atender a las prioridades competitivas, a la obtencion de un rendimiento del cuartil
superior del sector y al cumplimiento de los compromisos de la direccion.
Despliega la estrategia de la empresa.

1.2.6 GESTION DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

Garantizar que se cumplan los requisitos del plan de negocio para la venta de
productos y servicios mediante la gestion de la cartera de productos y sus ciclos
de vida. Generar ventajas competitivas con un rendimiento del cuartil superior del
sector.

1.2.7 GESTION DE LA DEMANDA

Garantizar que los flujos de ingresos definidos por los planes estratégicos y planes
de negocio se cumplen mediante la gestion de las actividades de marketing y de
ventas dentro del marco de una procesos integrado de gestién de la demanda.
Garantizar que las necesidades de los clientes y de los consumidores sean visibles
y se comprendan en toda la organizacion.

1.2.8 GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Configurar una cadena de suministro con una capacidad de respuesta cada vez
mayor, que planifique, integre, vincule y de forma a los procesos de planificacion
y ejecucion de suministro para conseguir ventajas competitivas mediante un
rendimiento de cuartil superior del sector.

1.2.9 GESTION DEL SUMINISTRO INTERNO

Gestionar las capacidades y los recursos para cumplir con el plan de suministro
interno y ejecutar las estrategias de suministro de la empresa mediante una
planificacién y un control integrado hasta alcanzar un rendimiento del cuartil
superior del sector.

1.2.10 GESTION DEL APROVISIONAMIENTO EXTERNO

Buscar proveedores y gestionar el aprovisionamiento entrante de bienes y
servicios para obtener ventajas competitivas, asegurando que el rendimiento de la
cadena de suministro se sitle en el cuartil superior del sector. Comprender y
gestionar el equilibrio entre el riesgo y el coste total de la posesion.
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1.3 ANTECEDENTES.

Ecuador es un pais situado al noroeste de América del Sur, limita al norte con
Colombia, al sur y al este con Peru y al oeste con el océano Pacifico.

Su extension territorial es de 283.561 Km2 y su poblacion de 14.483.499
habitantes. El pais, a lo largo de su historia republicana, ha tenido varias
interrupciones del periodo presidencial. Sin embargo, a partir del 2006, cuando
gand las elecciones Rafael Correa Delgado, su gobierno ha gozado de una
aparente estabilidad politica.

Ecuador tiene un régimen presidencial con 5 funciones del estado: Funcion
Ejecutiva, Funcion Legislativa, Funcién Judicial, Funcion Electoral y Funcion de
Transparencia y Control Social.

1.3.1 PRINCIPALES INDICADORES MACROECONOMICOS.

Ecuador es exportador de petréleo, banano, camarodn, flores, cacao y otros
productos primarios que significan, en promedio desde 1990 hasta el 2011, el
78.5% del total de las exportaciones y el restante 21.5% son productos con valor
agregado (Banco Central del Ecuador).

Las finanzas publicas dependen en gran medida de las exportaciones de petrdleo
crudo, por tanto hay en éstas variaciones importantes de acuerdo a la volatilidad
de los precios internaciones del barril de petroleo.

Ecuador esta dolarizado desde el afio 2000, es decir no emite moneda propia. Si

bien esto consigui6 regular la inflacion y las tasas de interés (activas y pasivas)
también incentivd mas a las importaciones que a las exportaciones.

Comportamiento de los principales indicadores (en millones de délares):

ANO 2009 2010 2011 2012*
Var.% PIB 0.36%  3.58% 7.80% 4.00%
Inflacion 5.20%  3.56% 5.41% 6.11%
Var. % Dep. 7.80%  21.40% 19.20% 16.30%
Banca.

Tasa Int. Act. 8.68% 8.17% 8.17%
Sldo. Blza. -234 -1979 -664.00 -
Comercial

*Proyectado

El PIB ha reflejado crecimientos importantes en el 2010 y 2011; sin embargo, las
proyecciones para el 2012 son menores a las del 2011, especialmente por la
reduccion de los precios internacionales del petréleo desde el segundo trimestre
del afio.
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Ecuador ha conseguido el crecimiento de su economia fundamentado en un alto
gasto publico y el otorgamiento de créditos hipotecarios, concedidos en gran
medida por el BIESS (Sector publico) y por la banca privada, que han generado
importantes crecimientos en el sector de la construccion, gran dinamizador de la
economia.

La inflacion esta controlada, con cierta tendencia (pequefia) a incrementarse en el
2012. Uno de los problemas econémicos mas complejos es que el gobierno se ha
negado a firmar tratados de libre comercio tanto con Estados Unidos como con la
Unidn Europea, sus principales socios comerciales, mientras que Colombia y Per
lo han hecho ya. Ademas, la inversion extranjera es baja en comparacion a la que
reciben los dos vecinos mencionados.

Por otro lado, el gobierno esta realizando importantes inversiones en el sector
minero e hidroeléctrico en los cuales se vislumbra mayor desarrollo y crecimiento.

La produccion anual del sector maderero alcanza los 600 millones de dolares,
concentrado principalmente en madera fina, regular, de construccion, pallets y
otros. El aporte de este sector al PIB es de aproximadamente el 3% (Banco
Central del Ecuador), genera mas de 335 mil puestos de trabajo (directos e
indirectos) (Ecuador Forestal). EI consumo maderero local es de 800 mil metros
cubicos en paneles de madera (OIMIT - Organizacién Internacional de Maderas
Tropicales ) y mas de 500 mil TM (PAPELERA NACIONAL S.A.) de papel,
carton y celulosa, que no es cubierto en un 100% por la produccién nacional.
Sobre este Ultimo sector estara enfocado este analisis.

PROCESO DE CLASIFICACION
DE FIBRAS
PROCESO DE PRODUCCION T
PROCESQ DE CORRUGACION
DE CARTON
PROCESO DE IMPRESION
DE CARTON

EXPORTADORES /
INDUSTRIAS LOCALES




1.3.2 CADENA DE VALOR DEL CLUSTER

La cadena de valor del Claster tiene tres fuentes de abastecimiento de materia
prima (PAPELERA NACIONAL S.A., 2013):

I.  Fibra Primaria procedente del sector forestal, denominada Pulpa de
Madera, la cual se obtiene mediante un proceso productivo que
transforma las astillas resultantes del aserrado de los arboles y las
convierte en Pulpa de Fibra Virgen de Celulosa. En nuestro pais no existe
produccion industrial de esta fibra. Por lo tanto las procesadoras de papel
deben importar dicha materia prima. Los paises de donde se la obtiene son:
Chile, Canada, Rusia y Finlandia.

El Informe del “Proyecto para el Establecimiento del Complejo Forestal -
Maderero (Cluaster) en el Ecuador” respecto de la ausencia de esta materia
prima, concluye “lo anterior ha impedido el desarrollo de esta seccion del
Claster, que por sus proporciones seria una significativa generadora de
produccion primaria, empleo, valor agregado y ahorro de recursos, via
sustitucion de importaciones y abastecimiento local de productos de la
industria grafica”.

Il.  Fibra Primaria procedente de los desechos de sector agroindustrial, entre
las mas conocidas tenemos al bagazo de cafia de azlcar, el mismo que
mediante un proceso productivo se transforma en Pulpa de Bagazo de
Cafa. Esta fibra tampoco se la obtiene localmente y debido a la
ineficiencia de su logistica no se la importa.

I1l.  Fibra secundaria procedente de la actividad del reciclaje, que consiste
basicamente en cartones recolectados en centros acopio de las empresas
especializadas del sector. Esta fibra es la més utilizada en nuestro Cluster,
la mayor parte se la importa y el resto se la obtiene localmente.

Por otra parte, dado el alto volumen de inversion en maquinaria que caracteriza al
sector, también adquieren especial relevancia los proveedores de maquinaria
especializada en la fabricacion de pasta y papel, que se encargan tanto de la
fabricacion como de la reparacion de esta maquinaria (Valdaliso, 2008).

En Ecuador, la maquinaria utilizada en este Cllster es generalmente de segunda
mano, pues proviene de paises donde esta industria es bastante mas desarrollada y
requiere modificaciones constantes de su maquinaria debido a avances
tecnoldgicos y mejoras en el proceso productivo, por lo cual ofrecen al mercado
en vias de desarrollo estas maquinarias usadas pero en buen estado y a precios
competitivos.

Una vez seleccionados los proveedores de materia prima, la misma es trasladada a
las fabricas de papel mediante los servicios del Cluster de Transportacion y
Logistica. A continuacion detallamos el proceso productivo mediante el cual la
materia prima se convierte en papel kraft, y luego cémo éste se convierte en
carton.
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Proceso Productivo (PAPELERA NACIONAL S.A., 2013):

1. Se inicia con la etapa de formulacién, que es donde se programa qué tipo de
papel se va a producir para poder formular una tabla de la materia prima que
se necesitare, éste es un factor de rendimiento.

2. Luego se desintegra la materia prima en una maquinaria disefiada para ese
efecto (Hidropulper) Acto seguido se inicia una etapa de Depuracion, que es
una de las etapas mas importantes, ya que en ella se elimina en su totalidad
todo tipo de contaminantes. La depuracion implica el paso de la pasta por
una placa perforada, de manera que las particulas mas grandes de
contaminante que no pasan por las perforaciones pueden eliminarse, ya sea
en forma parcial o por completo.

3. Luego la pulpa se espesa y refina en los porcentajes que sean necesarios para
asi poder darle, por medio mecanico, las caracteristicas fisicas que sean
necesarias a la fibra. La refinacion es en si desfibrilar y cortar la fibra de la
pulpa de papel.

4. Sigue la adicion de materiales no fibrosos, las fibras de celulosa son el
componente principal de la hoja de todos los papeles convencionales, y
determina en gran parte su estructura, pero son muchos los demas materiales
gue se agregan (quimicos) durante las etapas de preparacion de la pasta para
producir papel. Después, la mezcla pasa por un depurador de cabecera, que es
utilizado para dar la Gltima limpieza, ya que en la pulpa de papel pudo haber
quedado algin grumo. El grado y tipo de turbulencia en el depurador es muy
importante por la manera en que afecta la formacion de la hoja.

5. Despues, la mezcla pasa a un Cajon de Presion, que entrega una pasta
homogénea a todo lo ancho de la hoja. Finalmente, la mezcla atraviesa la
seccion formadora, en la que queda determinada la formacion final de la
hoja, que luego es prensada para eliminar los Gltimos rastros de agua, previo
a entrar en el proceso de secado final. Esto debe hacerse con el costo minimo
y sin perjudicar la calidad del papel. EIl sistema para secar la hoja debe
también mantener o mejorar la uniformidad en la distribucion de agua en la
hoja. El proceso de evaporacion asociado con el secado del papel implica la
transferencia del calor y del vapor.

6. En el momento que el papel sale de los secadores, es enrollado en un rodillo
(Pope), para luego pasar a la Rebobinadora, donde se prepara el papel para
ser cortado y despachado, de acuerdo a las especificaciones de cada cliente.

7. El primer paso para la fabricacion del carton, consiste en colocar las bobinas
o rollos de papel en la maquina corrugadora. Para esto se desenrolla el cartdn
de los limites o caras de un primer rollo, y debajo de este se coloca el
segundo rollo de carton que seré utilizado para formar el corrugado interior,
al hacerlo pasar por los rodillos que le dan la ondulacion caracteristica,
posteriormente se engoma y se pega al primer rollo de cartdon que se esta
desenrollando para formar la cara. En caso de necesitarse un doble corrugado
se pasa a una segunda etapa que engoma el corrugado por el lado que quedo
libre y se pega la segunda cara.

8. Posteriormente, el carton pasa por una seccion de calor que fijara la union
correctamente, para luego ser llevado, en medio de una banda a la seccién de
enfriamiento. Donde posteriormente pasara por la seccion de corte donde
dependiendo de los requerimientos para lo cual se va a utilizar, el carton
corrugado se corta en laminas de distintos tamarios.
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9. Una vez terminadas, las laminas de carton corrugado son primeramente
impresas con el disefio grafico caracteristico que llevara la caja o envase,
para posteriormente ser cortadas y marcadas en la maquina troqueladora para
formar las diferentes partes del envase o de la caja.

10. Existen algunas maquinas que tienen estos procesos integrados, de cualquier
forma la ultima parte del proceso consiste en el pegado que normalmente se
realiza en una maquina por separado donde se engoma o se engrapan las
uniones de la caja o envase.

1.3.3 ANALISIS DE COMPETITIVIDAD DEL SECTOR

PAPELERA

Papelera Nacional,
Cartopel, Cartorama

CARTONERA Sector Exportador

Procarsa, Cartopel, . Sector Industrial
Papelera Nacional,

Sector Comercial
Cartorama, Cransa,

Grupasa, InCar Pa CLHSTER fézucarteriis
DE P APEL ementeras

CARTON EN
ECUADOR

1.3.3.1 RIVALIDAD Y ESTRATEGIA.

El Cluster papelero en el Ecuador, abarca muchas lineas, como puede ser papel
periddico, absorbente, bond, entre otros. Sin embargo, nuestro estudio se va a
enfocar en analizar la industria del papel kraft, que es la materia prima que utiliza
el Claster Papelero Cartonero (en adelante, el “Claster”). EI Claster emplea
aproximadamente 24 mil personas en Ecuador, alrededor del 0.84% de la
poblacion econémicamente activa (INEC, 2013). El Cluster participa en cerca del
0.47% del PIB segln se desprende de la Ilustracion que consta a continuacion
(SRI, 2012) y al 4% del PIB “Industrial No Petrolero” (MIC, 2008).

18



INGRESOS SECTOR PAPELERO

EMPRESA (UN $
MILLONES

Papelera Nacional S.A. 71,20
Cartones Nacionales Cartopel S.A. 121,87
Cartorama 34,32
Productora Cartonera Procarsa S.A. 102,03
Corrugadora Nacional Cransa 31,33
Grupo Papelero Grupasa S.A. 90,72
InCarPalm Industria Cartonera Palmar S.A. 101,47
TOTAL 552,94
% PARTICIPACION DEL PIB (118.100 0,47%
MM)

El Cluster, en su rama de Papel Kraft, empezé en la region Costa, especificamente
en el Canton Marcelino Mariduefia, mediante la creacion de PAPELERA
NACIONAL S.A. (http://www.papeleranacional.com/home.aspx, 2012) que fue
constituida legalmente el 28 de febrero de 1961 e inici0 sus operaciones en 1968
con una capacidad instalada de 10.000 TM de papel kraft de bajo peso basico por
afio. Inicialmente, la compafiia se cred con la intencion de aprovechar el residuo
del proceso de molienda de la cafa de azlcar (“bagazo”), de la empresa
relacionada Sociedad Agricola Industrial San Carlos. Para ello, se instald una
planta de pulpa de bagazo de cafia de azucar, para producir papel a partir de esa
materia prima. Este es el antecedente mas remoto del ClUster.

Al momento de montar la planta indicada arriba, la base tecnoldgica fue
proporcionada por la empresa norteamericana International Paper Co., en ese
momento pionera en la rama. Con el pasar de los afios Papelera Nacional realiz6
varias ampliaciones en su capacidad instalada, y diversificd la produccién de
papel kraft, para incluir tres subproductos, hasta llegar a producir 140,000 TM de
papel kraft. La utilizacion del bagazo de cafia de azucar en la produccién de papel
fue descontinuada en el afio 2003. Esta empresa fue la pionera en comprar
materias reciclables como materia prima, incentivando el desarrollo de esta otra
rama del Cluster.

La segunda empresa productora de papel kraft en ser constituida en el Ecuador fue
Cartopel S.A, (http://www.securities.com/Public/company-
profile/EC/Cartones_Nacionales_SA | Cartopel_es_1200131.html, 2012) que
inicid sus actividades en 1989 con la creacidn de un molino papelero en la ciudad
de Cuenca. Dicho molino esta ubicado a 250 Km del puerto de Guayaquil, a 200
Km de Puerto Bolivar, a 440 Km de Quito y a 240 Km de la frontera con Peru, lo
cual permite una mejor distribucion de los productos. Cartopel desde sus inicios
se dedica a la produccion y comercializacion de papeles kraft liner, corrugados
medios y cartulinas blancas, entre 100 y 400 g/m2.
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En la actualidad, las ultimas inversiones tecnologicas realizadas, le han permitido
a la empresa incrementar la capacidad instalada, ofreciendo al exigente mercado
nacional e internacional 54.000 tm/afio de papel.

En la rama cartonera del Cluster, uno de las pioneras junto con Industria
Cartonera Ecuatoriana y Procarsa, fue la empresa Grupo Papelero S.A.
GRUPASA (http://www.grupasa.com/, 2012), que desde 1970 empezd sus
operaciones en la ciudad de Guayaquil y actualmente cuenta con una planta
industrial de 80.000 mts2 y bodegas que alcanzan un area de 40.000 mts2.

La especialidad de GRUPASA son los elaborados de carton corrugado y micro-
corrugado, utilizadas como soluciones de embalaje que ofrecen seguridad,
facilidad de uso y que complementan la buena imagen de cualquier producto.

La tendencia actual del sector es integrarse, como lo hemos visto en empresas
como PAPELERA NACIONAL S.A. que en el afio 2010 instalé la planta de
carton corrugado mas moderna de todo el pacifico sur, trayendo tecnologia de
punta desde paises especialista en este sector, como lo son: Francia, Espafia y
Estados Unidos. Esta planta en la actualidad es capaz de transformar 100,000 TM
de papel en cajas de carton.

Por otro lado, Procarsa, una empresa cartonera que fue adquirida por la
multinacional DOLE en la década de los 80 y que antes pertenecia al grupo
industrial La Reforma, también ha tenido muchos cambios trascendentales en los
ultimos tiempos. El primero fue el hecho de que por politica corporativa de
DOLE, todas las actividades no relacionadas al negocio principal de ellos, la
produccion y comercializacion de fruta, han sido excluidas de su politica
corporativa, de esta forma, Procarsa fue vendida al Grupo Surpapel Corp., quienes
adquirieron también la empresa cartonera Incarpalm en Machala y montaron su
propio molino de papel. De esta forma, dicho grupo, se constituye como uno de
los participantes mas fuertes en este sector
(http://www.elcomercio.com/negocios/Surpapelcorp-cubrira-demanda-papel-
corrugado_0_727127387.html ; , 2012).

Otra de las empresas cartoneras que se integraron posteriormente con el montaje
de un molino de papel, fue la empresa Cartorama (http://www.cartorama.com.ec/,
2012), que fue fundada el 28 de Septiembre de 1992 ofreciendo una gran gama de
productos para cubrir diferentes mercados tanto interno como externo, pero
destinado especialmente a las cajas de banano y al mercado doméstico.
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Los productos que elabora el Cluster estan destinados, en su mayoria, a abastecer
la demanda interna. Sin embargo, el sector participa en el 0.25% de las
exportaciones totales del pais, con mas de 46 millones de dolares exportados en el
2008 (MIPRO, 2012), segun se aprecia a continuacion:

Total Total
Afo Exportaciones Exportaciones %
Pais Papel y Carton
2000 4.926.628,00 16.827,00 0,34%
2001 4.678.437,00 18.974,00 0,41%
2002 5.036.122,00 19.271,00 0,38%
2003 6.222.695,00 26.786,00 0,43%
2004 7.752.891,64 31.119,41 0,40%
2005 10.100.030,93 39.334,00 0,39%
2006 12.728.243,19 39.283,17 0,31%
2007 14.321.315,63 46.298,95 0,32%
2008 18.510.597,96 46.962,85 0,25%

1.3.3.2 FACTORES

Recursos Naturales y Abastecimiento de Materia Prima:

e Ecuador tiene condiciones favorables para la produccion forestal (RIMISP,
2009), una ubicacion geografica estratégica, gran diversidad de climas,
experiencia en la adaptacion de especies forestales y disponibilidad de
tierras.

e Ademas, existe capacidad industrial instalada con posibilidades de
crecimiento.

21



Legal:

Ubicacion estratégica cerca de empresas del sector exportador costefio que
son la gran mayoria de los usuarios finales del Cluster.

Segun el SISAGRO, existen alrededor de 3.6 millones de hectareas de
tierras disponibles para la repoblacion forestal (MAE, 2006).

Sin embargo, en lo que respecta a la necesidad de la materia prima “pulpa
de madera”, requerida para esta industria, se debe acotar que en Ecuador
no hay una planta de procesamiento de celulosa para la elaboracion de
papel, lo que ha implicado que su abastecimiento se haga a través de
importaciones, impidiendo el desarrollo completo de esta cadena
agroindustrial.

Con la expedicién del Codigo Organico de la Produccion, Comercio e
Inversiones se incluyé a la “Cadena Agroforestal y sus productos
elaborados”, como uno de los sectores estratégicos del pais (RO 351,
2010). Esta inclusion permitié que cualquier inversion con el carécter de
“nueva” (es decir, posterior a la promulgacion de dicha ley) que se efectue
en cualquier canton del Ecuador (fuera de las jurisdicciones urbanas de
Guayaquil y Quito), gocen de una serie de beneficios tributarios, entre los
gue destaca una exoneracion total del pago al Impuesto a la Renta en los
cinco afos posteriores a la inversion.

En lo que respecta a la importacion de la materia prima, la Decision 671 de
la Comunidad Andina de Naciones (“Armonizacién de Regimenes
Aduaneros”, Capitulo IX, Subseccion 4ta, Articulo 39), permite la
Admision temporal para perfeccionamiento activo. Lo anterior significa
que este régimen aduanero permite el ingreso al territorio aduanero
comunitario, con suspension del pago de los derechos e impuestos a la
importacion y recargos aplicables, de mercancias destinadas a ser
exportadas luego de haber sido sometidas a una operacion de
perfeccionamiento, bajo la forma de productos compensadores (CAN,
2007). Este régimen también es conocido como Deposito Industrial.

Infraestructura;

Vale destacar que la mayoria de las empresas que componen el Cluster, se
encuentran cerca del Puerto de Guayaquil (principal puerto de Ecuador
con el 70% de las exportaciones nacionales) (CONTECON, 2012).

Estar cerca del Puerto de Guayaquil es muy beneficioso en vista de que
estas empresas deben suplir la falta de insumos a través de la importacion
de materia prima.

Ademaés, el 65% (CONTECON, 2012) de los productos que se exportan
desde dicho Puerto estan empacados en productos derivados de este
Claster.

Red de autopistas en buen estado que conecta los principales centros
productivos.

La inestabilidad en el abastecimiento de Energia Eléctrica compromete el
normal funcionamiento de las industrias que componen el Cldster, siendo
éste el segundo rubro méas importante en los costos de produccion.
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Mano de Obra:

e Mano de obra es semi calificada.

e La especializacion de la mano de obra es producto de capacitacion privada
impulsada por los propios integrantes del Cluster, quienes han invertido en
la capacitacion de sus empleados en el extranjero, especialmente en paises
con alta tecnologia en el sector cartonero papelero, como son: Suecia,
Finlandia, Canada, Chile, Brasil, entre otros.

e No existen condiciones necesarias para el fomento de la inversion en el
conocimiento del Cluster, ya que a pesar de que muchas instituciones
educativas han intentado desarrollar bachilleres y universitarios en carreras
técnicas, el nivel académico que se obtiene no es el que el Claster requiere.

1.3.3.3 INDUSTRIAS DE APQOYO.

Industria de reciclaje:

Provee 80,000 TM de papel reciclado, como materia prima para el Cluster. El
papel y el carton componen la mayoria de productos reciclados en el pais. Tiene
centros de acopio en las principales provincias del pais y maneja tres centros de
distribucion, ubicados en Guayaquil, Quito y Machala.

Emplea aproximadamente 18,000 personas en todo el Ecuador. Esta industria
comercializd 170 millones de ddlares en el 2011. EI Ministerio de Ambiente esta
en proceso de implementar la estrategia de las 3Rs (Reduce, Reutiliza y Recicla).

Industria de transporte:

Relacionada con el Claster, emplea 780 personas. La flota de camiones utilizados
por el cluster, emplea traileres de 2 ejes, 3 ejes, mulas, y camiones tipo furgon.

Otras Industrias de Apoyo:

Publicidad: Revistas especializadas y Relaciones Publicas.

Instituciones financieras privadas y publicas: Apoyan el desarrollo de nuevas
industrias e inversiones para ampliacion de operaciones, a través de créditos y
otros servicios financieros.

Institutos de Colaboracion:

e ASOCART, es la Asociacion de Cartoneros del Ecuador, que se encarga de
agrupar a las empresas fabricantes de cartén y plantear mejoras para el sector.

e AEBE, es la Asociacion de Exportadores de Banano del Ecuador, que se
encarga de entregar estadisticas del sector bananero, principal cliente del
Cluster en su rama cartonera.

e FEDEXPOR: Asociacion privada que brinda informacion sobre las
exportaciones de productos no tradicionales.

e Cémara de Industrias: Gremio que coordina apoyo y colaboracién entre las
empresas del Cluster.
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Por otro lado, las instituciones publicas que colaboran con el desarrollo del
Cluster son: Ministerio de Industrias y Competitividad, Ministerio Coordinador de
la Produccion, Empleo y Competitividad, Ministerio de Agricultura y Ganaderia,
Ministerio de Relaciones Laborales y las entidades que regulan el transporte de
mercancia (Autoridades Portuarias y de Aviacion Civil).

1.3.3.4 DEMANDA.

La demanda del Cluster, estd compuesta, en un 85%, por empresas vinculadas a
actividades agroindustriales del sector exportador:

1. Sector Bananero: Se exportan 270 millones de cajas al afio. Las
principales empresas exportadoras son: UBESA (DOLE), Truisfruit,
Bagnilasa, Oro Banana, Ecuagreenprodex, Asoagribal, Reybanpac y
Brundicorpi (Chiquita).

2. Sector Floricultor: Se exportan casi 17 millones de cajas al afo. Las
principales empresas exportadoras son: Flores Toacaso, Josarflor, Terraro,
Flores de la Montafia, entre otras.

3. Sector Camaronero: Exporta casi 12 millones de cajas al afio. Los
principales exportadores de este sector son: Expalsa, Promadasa, Enaca,
Omarsa entre otros.

El restante 15% de las ventas, corresponde al sector industrial y comercial:

1. Sector Aceitero: Representa un consumo de 28 millones de cajas. Las
principales empresas son: La Fabril, Danec, Industrias Ales.

2. Sector Alimenticio: representa un consumo de 24 millones de cajas. Las
principales empresas son: Nestlé, La Universal, Unilever.

3. Sector Pesquero/Atunero: Representa un consumo de 16 millones de
cajas. Las principales empresas son: NIRSA, Santa Priscila, Isabel, Yeli, y
Star Kist.

4. Sector Farmacéutico: Representa un consumo de 5 millones de cajas. Las
principales empresas son: Difare, Quifatex, Laboratorios La Sante,
Laboratorios Life, Farmayala.

5. Otras industrias: Representan un consumo de 42 millones de cajas. Las
principales empresas son: Pycca, Plasticos Ecuatorianos, Pronaca,
Plasticaucho, entre otras.

En el afio 2001, el Cluster vendié 320 millones de cajas (PAPELERA
NACIONAL S.A., 2013), de las cuales 210 estuvieron destinadas a clientes
exportadores de banano. Diez afios después, el Cluster le vendio a ese sector casi
270 millones de cajas (AEBE, 2013), un aumento del 28% en relacion al 2001. La
estimacion total de las cajas vendidas por el Cluster en ese afio es de 552 millones
de cajas. La descomposicion de esta cifra se encuentra en el cuadrante inferior.

Proyectado
UNIDADES/ @ UNIDADES/
MERCADIO ANO 2001 ANO 2011
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Doméstico 90,982,000 116,820,888
Aceiteros 22,270,000 28,594,680
Alimentos 18,836,000 24,185,424
Atln. Pesca 12,785,000 16,415,940
Farmacos 4,346,000 5,580,264
Varios 32,745,000 42,044,580
Export. Varios 19,018,000 24,419,112
Mango. Mel6n 6,000,000 7,704,000
Floricultores 13,018,000 16,715,112
Export. Banano 210,000,000 269,640,000
GRAN TOTAL 320,000,000 552,120,000
Finalmente, las empresas azucareras consumen 5 millones de sacos de papel al

afio, en la época de zafra.

1.3.4 CONSIDERACIONES IMPORTANTES DEL CLUSTER

El Cluster tiene un desarrollo importante desde el punto de vista de cada uno de
los sectores que lo conforman, sin embargo hace falta una institucion que pueda
agruparlos y que empiece a buscar beneficios. Por lo tanto consideramos que el
Cluster esta en su etapa de nacimiento.

Consideraciones a Nivel Empresas

Las empresas coordinen y aumenten sus inversiones en cursos especializados.
Hacer alianzas con universidades para fomentar la investigacion y desarrollo.
Aumentar la integracion y la confianza para poder obtener estadisticas que
aporten al desarrollo de dichas empresas.

El abastecimiento de quimicos, que son insumos importantes en la fabricacion
del papel kraft y carton, provienen en su mayoria del mercado internacional,
por lo que seria recomendable emprender en una industria de esta naturaleza.

Consideraciones a Nivel Cluster

Una agremiacion del Cluster, una empresa asociaciéon o cualquier otra
institucion que coordine el Cluster y busque beneficios en comun.

Crear un centro de investigacion del papel y carton, que son los sectores mas
representativos del Cluster. ElI mismo que debe ser financiado por todas las
empresas pertenecientes al mismo.

Crear sinergias con Clusters relacionados, como son el logistico, en donde se
busquen acuerdos comerciales que permitan una verdadera integracion para la
eficiencia de la cadena logistica.

Consideraciones a Nivel Nacional

Empresa de pulpa de madera. Para esto ver las recomendaciones de
reforestacion.
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e EIl gobierno debe fomentar la creacion de instituciones que faciliten el
desarrollo del capital humano y del conocimiento para el Clster.

e Garantizar la provision confiable y estable de energia eléctrica, asi como
incentivar a la industria para que cogenere.

Apoyo para la inversion en industrias nacionales de quimicos.
Coordinacion entre las autoridades ambientales y econdmicas para la
regulacion eficiente del sector del reciclaje.

e Regular e implementar la verdadera aplicacion de incentivos tributarios para
empresas que innoven en sus operaciones en beneficio de los consumidores,
aplicando procedimientos mas amigables con el medio ambiente.

e Incentivar el desarrollo de practicas de reciclaje.

Consideraciones a Nivel Regional
e Explorar alianzas con el clster de Colombia y Pais Vasco (ver Apéndice con
detalles de esos Clusters).

e Incentivar la redaccion y aprobacion de Tratados Comerciales a largo plazo
gue ayuden a potenciar las exportaciones nacionales.
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CAPITULO 2

2 GENERALIDADES DE PAPELERA NACIONAL S.A.

2.1 PRESENTACION DE PAPELERA NACIONAL S.A.

Papelera Nacional S.A. fue constituida legalmente el 28 de febrero de 1961 e
inicio sus operaciones en 1968 con una capacidad instalada de 10.000 TM de
papel kraft de bajo peso basico por afo, y el montaje de una planta de pulpa de
bagazo de cafia de azUcar, para aprovechar las materias primas fibrosas generadas
en la produccion de azucar en el Ingenio San Carlos. (PAPELERA NACIONAL
S.A., 2013)

La base tecnoldgica fue proporcionada por Internacional Paper Co. Durante estos
afios Papelera Nacional ha realizado varias ampliaciones en su capacidad
instalada, y de diversificar la produccién de papel kraft y de subproductos de la
empresa.

2.2 EVOLUCION Y DESARROLLO

Desde un principio la empresa se caracterizo por estar en constante evolucion e
innovacion de sus activos, operacion y capacitacion del personal. Esto debido a
que el sector que sus clientes representan, el exportador, debia competir en
mercados internacionales con las grandes potencias mundiales.

Por lo tanto, Papelera Nacional S.A. debia estar a la vanguardia de todos los
desarrollos tecnoldgicos que se iban dando y es por eso que sus técnicos eran
capacitados en los mejores centros de entrenamiento papelero del mundo,
ubicados en la zona escandinava de Europa, como era Suecia, Noruega y
Finlandia. Este ultimo pais ya tenia, desde hace muchos afios atras, desarrollado
un cluster papelero que convertia al pais en una gran potencia mundial en este
sector.

Asi como sus técnicos eran bien capacitados, la inversion en activos fijos también
era considerable, teniendo que hacer fuertes inversiones cada periodo de tiempo
para el aumento de productividad, caso contrario iba a perder competitividad
versus sus competidores del exterior.

Papelera Nacional es una comparfiia que se caracteriza por la mejora continua de
sus métodos y procedimientos buscando siempre la excelencia de sus procesos
industriales que aportan en el incremento continuo de los niveles de produccion, a
continuacion se detalla una resefia del crecimiento que ha tenido la empresa desde
el inicio de sus operaciones (PAPELERA NACIONAL S.A., 2013):
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Afo 1961: Se constituye legalmente la compafiia, con inversion extranjera y
nacional. La multinacional GRACE, confia en el pais e invierte en la empresa.
Afio 1968: Inicia sus operaciones con un molino y una capacidad instalada de
10,000 TM/afo.

Afio 1974: Se incorpora maquinaria para la confeccion de sacos multicapas con
una capacidad de produccién de 18°000.000 de unidades al afio.

Afo 1978: Se realiza una importante ampliacion de maquinarias y equipos que
permiten ampliar su capacidad de operacion en un 67%.

Afio 1985: Se realiza una nueva ampliacion de su capacidad instalada lo que le
permitié la fabricacion de 28.000 TM/afio.

Afio 1992: Inicio de estudios para implementacion del Molino 2.

Afo 1994: Inicio de operaciones del Molino 2 con una capacidad de planta
instalada de 90.000 TM/afio. En este afio la empresa se convierte en la industria
papelera mas grande del Ecuador.

Afo 2007: Implementacion de la Segunda Linea de batido en preparacion de
Pasta, Molino 2 incrementando su capacidad de planta instalada a 180 TM/dia.
Afo 2007: Implementacion del departamento de Confiabilidad en el area de
Mantenimiento.

Afo 2009: Ampliacion en el sector de maquina de papel de Molino 2
incrementando su produccion a 300 TM/dia.

Afio 2010: Estudios e Implementacion de la Division de Cartdn. Esta inversion
sobrepasa los US$ 17°000,000 y se convierte en la cartonera mas moderna de
todo el pacifico sur. Cuenta que una corrugadora marca MEDESA y con 2
imprentas BOBST LYON, ademéas de equipos periféricos de procedencia
americana, de las empresas AUTOMATED CONVEYOR SYSTEMS vy de
ALLIANCE. Su capacidad de produccion es de 100,000 TM de papel
convertidos en cajas. Esta compuesta por un galpon de 18,000 metros
cuadrados, lo que da la disponibilidad para seguir creciendo en el futuro.

Afo 2010: Ampliacion de la capacidad de la Subestacion Eléctrica Principal
con un incremento de 12 MVA a 24 MVA - Mega Volta Amperios; la
inversion aproximada de este proyecto fue de $1°000.000 reforzando asi la
infraestructura energética de la planta.

2.3 SISTEMA DE GESTION INTEGRADO Y PRINCIPIOS

FUNDAMENTALES

El Sistema de Gestion integral de Papelera Nacional S.A. aplica al Disefio,
Desarrollo, Manufactura y Comercializacion de los siguientes productos
(PAPELERA NACIONAL S.A., 2013):

a) Papel Liner

b) Papel Test Liner

c) Papel Corrugado Medio

d) Papel Extensible

e) Cajas de Carton

f) Laminas

g) Sacos multicapas de Papel Kraft
h) Tubos espiralados
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i) Ribetes
J) Pads

Papelera Nacional S.A. en su constante busqueda de la mejora continua,
emprendio desde el afio 1999 la dificil tarea de ser una empresa certificada 1SO
9001, logrando obtener dicha certificacion en el afio 2000.

Luego de que los colaboradores de la empresa se adaptaron a la cultura de la
gestion de calidad, la empresa pudo certificar en afos posteriores a la ISO 14001 y

luego de esta a las OHSAS 18000.

El SGI esta conforme a los requerimientos del estandar de la norma ISO

9001:2008, excluyendo el elemento 7.5.2 y el 7.3 para la elaboracion de sacos; las
normas ISO 14001:2004 y OHSAS 18001:2007; y aplica a todas las actividades
que se desarrollan en sus instalaciones industriales.

El proceso Interrelacionado del SGI es el siguiente:

Proceso Interrelacionado del SGI

v
v GESTION DEL SGI (O&M)
CONTROL DE DOCUMENTOS Y REGISTROS
AUDITORIAS INTERNAS SGI
ACCIONES PREVENTIVAS Y CORRECTIVAS
Lyl [‘E‘gﬁ;ggcﬁgﬁ le— # | COMUNICACIONES |
VENTAS
L (@)
%Eiﬁgggg MANTENIMIENTO DE
- = ¥ Humanos €1 > INFRAESTRUCTURA Y
ADQU|S|C|ONES EQUIPOS DE MEDICION
= x
w LLl
— — CONTROL DE CALIDAD
B . Flﬁif‘g%';A | | GESTION AMBIENTAL |«
L PRODUCCION
GESTION DE
g A};ﬁg;?,\?x * A Ly SEGURIDAD, HIGIENE Y
' SALUD OCUPACIONAL
ANALISIS, MEJORA Y SEGUIMIENTO DE PROCESOS

Es evidente que el SGI busca que las operaciones y actividades de la empresa
converjan en 3 ejes fundamentales, que son las personas que laboran en la
compaiiia, el cliente externo y el cuidado del medio ambiente. Todo esto sin

descuidar los demas stakeholders.

La politica del Sistema de Gestion Integrado de Papelera Nacional S.A. es
(PAPELERA NACIONAL S.A., 2013):

En Papelera Nacional S.A. nos comprometemos a producir y comercializar papel
Kraft, carton corrugado y derivados, a partir de materias primas recicladas, para
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satisfacer las necesidades de nuestros clientes, mejorando continuamente nuestros
procesos y SGI, procurando el éxito de nuestros colaboradores y accionistas.

Los principios del compromiso de Papelera Nacional S.A. se fundamentan en
(PAPELERA NACIONAL S.A., 2013):

Identificar los impactos y riesgos significativos de nuestras operaciones, que nos
permita optimizar el desempefio ambiental y de seguridad de la organizacion,
como el uso racional de los recursos naturales disponibles;

Cumplir con la legislacion ecuatoriana aplicable, los requisitos acordados con los
Clientes y otros compromisos voluntariamente asumidos en lo referente al Medio
ambiente, Seguridad y Salud Ocupacional;

Prevenir lesiones y enfermedades por medio de planes de Seguridad y Salud
Ocupacional a nuestros Colaboradores;

Brindar a nuestros empleados y colaboradores la capacitacién adecuada para que
sean competentes en el cumplimiento de sus obligaciones y responsabilidades.

2.4 MISION, VISION Y VALORES DE LA EMPRESA

Mision (PAPELERA NACIONAL S.A., 2013)

Suministrar papel y carton de dptima calidad que nos permitan el mayor nivel de
competitividad en procura de la plena satisfaccion de nuestros Clientes,
Colaboradores y Accionistas.

Vision (PAPELERA NACIONAL S.A., 2013)

Constituirnos en una empresa altamente competitiva y apreciada por nuestros
clientes, con el suministro de productos de 6ptima calidad y un servicio
diferenciado.

Valores de la empresa (PAPELERA NACIONAL S.A., 2013)

. Eficiencia
. Innovacion
. Honestidad
. Respeto

2.5 PROCESOS ACTUALES

Los procesos que actualmente constan en la empresa son los siguientes
(PAPELERA NACIONAL S.A., 2013):
Compras y Suministros
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Aplica a todas las adquisiciones o solicitudes de servicios de la empresa,
incluyendo las compras a consignacion, quimicos, vestiduras y materiales
fibrosos que son manejados en base a Presupuestos Anuales de Compra, desde
que se recibe la Solicitud de Compras hasta que se ingresan las cotizaciones al
Resumen de Compras.

[ Compras de materiales e Insumos ]

Solicitud de Pedido

de Materiales
A-BM-P-01

Compra
Repetiiva??

Sl
Evaluacion
Proveedores
Importaciones
A-CS-P-04

Todas las &reas emiten
solicitud
Bodega de Materiales
A-BM-M-01

Andlisis, Seguimiento y
Mejora de Procesos
IoC G-1SO-M-01

Proceso de Producto No
Conforme
G-PT-M-02
E$ Control de Calidad de
materiales, insumos y

procesos
G-PR-M-01

Compras no repefiivas
A-CS-P-01

Solicita Cotizaciones
A-CS-P-01
Elabora Resumen de

Compras y Genera O/C
A-CS-P-02 Recepcion, almacenamiento

Ventas
A-VT-M-01

Generacion de ee, Se realiza la Soliciud de E$ Y e/nxt-r;%a-r\?-eov'
vap?rﬁég;‘aoyl aire Pago del Combustible

Recepcion y despacho de

Retira Mercaderfas materiales, repuestos y
Proveedor g A-CS-P-05 materiaprima

A-BM-P-02

Identificacion de Aspectos

Ambientales y de Factores »| Aspecos Ambientales
de Riesgo Factores de Riesgo

Bodega de materiales

[ Bodega de Materiales ]
Mantenimiento Centrado en
Pedidos de Materiales y Solicitud de Pedido de Il Confiabilifdad 1-CF-M
Repuestos Materiales A-BM-P-01
alisis, Seguimiento y
Vale de Salida A-BM-F-03 m—_—> e
] Recepcién y despacho de materiales, repuestos Mejora de Procesos

G-1SO-M-01

y materia prima
Producto de Proveedores en d A-BM-P-02
Consignacion A-CS-P-09 Emisién de Nota de \ Gesion Financiera
Credio |
Entrega y/o retro
Mercaderias
VJ Proveedores
Identfica y almacena en

.| Usuarios Internos Todas
Testigos de Consumo sector respecivo asignado. | v gl las Areas
Asignacion de Costos [ |
Control de Calidad de Proceso de Producto No

Conforme
Recepcién y Aimacenamiento G-PT-M-02

de Testigos de Consumo [ {—Contol de Caldad de |

Mantenimiento Centrado en r , materiales, insumos y
Confiabilifdad |-CF-M ¢ G;?Lolg_e'acigl

Devolucion a Proveedores
A-BM-P-03

Producto

materiales, insumos y [
procesos G-PR-M-01

Identificacion de Aspectos
Ambientales G-GA-F-09y de
Factores de Riesgo G-SI-F-20

Analisis y Proceso de Baja Generacion de Orden de
Materiales y Equipos Pago A-CS-P-07
Produccion Planta de [

Comversén VI 0L >| Recepcion de Materiales y

Baja de Materiales y
Repuestos usados G-CO-P-

Produccion de Papel I-M1-M
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Mantener los inventarios de bodega de materiales en los estandares fijados para
cada item, segun su definicion para reposicién automatica y para atender las
solicitudes generadas por las areas de la empresa. Registrar operativa, fisica y
contablemente los materiales, repuestos, equipos, productos quimicos y demas
articulos adquiridos de acuerdo a las érdenes de compras emitidas, sean locales
o de importacion, asegurando que cumplan con las especificaciones cualitativas
y Cuantitativas para ser entregados a las diferentes areas que requieren para
ejecutar su actividad diaria.

Recepcién de Materia Prima

Controlar los ingresos, recepcién y almacenamiento de la Materia Prima
adquirida por la empresa para el proceso productivo del papel y carton.

Mantener un control actualizado sobre la utilizacién de la materia prima
suministrada a produccion.

Planificar el adecuado abastecimiento de recursos fibrosos y quimicos que se
requieren para el proceso de produccion de papel.

Recepcion, almacenamiento 'y
entrega de Recursos Fibrosos

Compras de materiales e Ingreso - Recepcion y Andlisis, Seguimiento y Mejora
’ insumos | almacenamiento [l de Procesos
A-CS-M-01 A-RF-P-01 G-1SO-M-01
Proveedor de RR.FF = l:fl> Comunicacion de Ingreso
G-PR-M-01
Control de calidad de materiales, v
insumos y procesos | Elabora Formato
G-PR-M-01 _.l:j‘> A-RF-F-03 :I Proveedor de RR.FF
Ve \_//_
Produccion en planta de
Conversién — ————
I-CV-M-01 > Ges;or;NFEagilera
Recepcion, almacenamiento y
entrega de PT —
A-PT-M-01 \4
Producto No Conforme Entrega RR'F.',:' Produccion de Papel
G-PT-M-02 - Para produccion > -M1-M-01
A-RF-P-02
Idgnﬁﬁcacion de Aspectos Aspectos Ambientales
Ambientales y de Factores de — Factores de Riesgo
Riesgo

Entrega de producto terminado

Proveer en forma oportuna y en condiciones adecuadas los productos terminados
hacia nuestros clientes.

Custodiar, proteger y registrar el ingreso de todos los productos terminados a las
bodegas de almacenamiento correspondientes.

Coordinar con el area respectiva la recepcion de producto terminado que son
devueltos por incumplir con las condiciones de entrega acordadas con el cliente.
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Produccion de Papel

( Recepcion,almacenamiento y entrega de Producto Terminado )

[-M1-M-01

Produccion en planta de

Conversion
I-CV-M-01

Proceso de Ventas

Ingreso - Recepcion y
almacenamiento de PT
A-PT-P-01
A-PT-P-03

—>

L

de Procesos
G-ISO-M-01

Andlisis, Seguimiento, y Mejora

Producto No Conforme
G-PT-M-02

Ly

A 4

Despacho de Producto

A-VT-M-01

Compras de materiales e

\ 4

Terminado

entrega de RRFF
A-RF-M-01

»| Recepcion, almacenamiento y

Produccion en planta de

A-PT-P-02

—

p| Guiade Factura
Despacho

Conversion
|-CV-M-01

A 4

Gestion Financiera

, I F-FN-M-01
insumos
A-CS-M-01
[ — | )
:l Transportista
Producto No Conforme i
G-PT-M-02 Cemﬂcgdo de o Cliente
Calidad "
Ventas
( Proceso de ventas )
Produccion en planta de
—> L
Conversion
Recibe Requerimiento del
Cliente » cliente -
Control de calidad de PT
AVT-P-13 > GPT MO
A
Recepcion, almacenam y
Genera O/Produccion —>| entrega de RRFF
Existe Semanal A-RF-M-01
Inv entario? Mensual T
Solicitud de Corte Produccion de Papel
roduccion de Pape
’ I-M1-M-01
Atenci6n de Pedid Andlisis, Seguimiento y
enii’,}_ﬁ,_l%' 0s I fl> Mejora de Procesos
AVT-P-16 G-1SO-M-01
l Recepcion, almacenamiento y
Ventas > entrega de PT
Cobros a Clientes | Proceso de Ventas A-PT-M-01
A-VT-P-03
—>| Cliente
Reclamos de _ | Atencién de Reclamos R lns"g"gcelgﬁ%g” de A
Clientes A-VT-P-15 AVT-P-07
v
Proceso de Producto No
Conforme

Instrumentar la venta con base al Contrato y Orden de Compra del cliente y
proveer la informacién a Produccién para entregar el producto de acuerdo al
tiempo requerido por el cliente, asegurando la fluidez del ciclo de venta.

Atender y procesar los pagos vencidos o anticipados que realizan los clientes por
las compras ejecutadas. Elaborar presupuesto para cada periodo anual.

Realizar las acciones necesarias para asegurar que las ventas efectivas generen el
ingreso de los valores respectivos en los plazos convenidos.
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Produccion de papel

Realizar el proceso de produccion del Papel de acuerdo a las 6rdenes de los
clientes con las especificaciones técnicas del requerimiento, haciendo uso de los
recursos humanos y materiales en forma optima.

Toda la programacion de la produccién es realizada en funcion de la orden de
produccion emitida en el formato "Orden de Produccion” por el Area de Ventas

Todos los desechos generados en paradas u operacién, que se consideren como
desechos peligrosos deben confinarselos de acuerdo al procedimiento G-GA-P-04
Disposicion de Desechos Sélidos.

Producciénde Papel

Proceso de Ventas
Emite O/ Produccion  |— - - .
A-VT-M-01 ) Andlisis, seguimiento y Mejora de
Produccion de Papel en los || Procesos
- Molinos
Recepcion, G-ISO-M-01
almacenamienio ] I-M1-P-01
y entrega de RRFF l
— TRIM Compras de materiales e insumos
Produccion en Planta de Etapa de Desintegracion L, A-CS-M-01
Conversion — 1-M1-1-02/1-M2-1-02 B
|-CV-M-01
i Mantenimiento  de infraestructura y
Etapa de Depuracion y |:> equipos de medicion
Bodega de Materiales Espesado |-MT-M-01
A-BM-M-01 1-M1-1-03/I-M2-1-04
l Control de calidad de materiales,
insumos y procesos
Etapa de Refinacion G-PR-M-01
. 1-M1-1-04/1-M2-1-04
Dosificacion de
Quimicos
. 1-M1-1-08/I-M2-1-08 v
Control de Calidad E@pa de Zona Humeda
C-PRM-01 -M1-1-05/I-M2-1-05
G-PT-M-01
Generacion de energia l
eléctrica, vapor,agua y aire Rebobinada e Recepcion, almacenamiento
I-PF-M-01 f‘?ﬂ"f Idgsﬁm?%%a »{ ldenticacion > y enrega de PT
I-M1--07/1-M2-1-07 A-PT-M-0L
Mantenimiento de
infraestructura y equipos de -
| m—dﬂogl Toma de Muestras R Control de ;?rl:\?::dge producto
-MT-M- 1-M1-1-13/1-M2-1-15 e
G-PT-M-01
Mantenimiento

Determinar y diagnosticar el estado de operacion de los equipos de planta, para
tomar medidas correctivas segun el caso.

Establecer los lineamientos para controlar, verificar, ajustar y realizar

mantenimiento de los equipos de Inspeccion, Medicion y Ensayo.

Asegurar la informacion generada por los sistemas automatizados de produccion
instalados en Molino 1 y Molino 2.

El objetivo principal del MCC es conservar la funcion del sistema y equipos de
planta industrial, para el proceso productivo. Mejorar la disponibilidad y
confiabilidad de los activos.
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[ Mantenimientode infraestructuray equipos de medicion ]

Mantenimientoy Reparacion de

Mantenimiento, v erificacién y ajuste de
los equipos de inspeccion, medicién y

Unidades Productivas
y Administrativas llenan
Solicitud de Trabajo
-MT-F-03

Equipos ensayo
-MT-P-01 EL-P-01
[ |

Proy ectos
-PY-P-01
NO

Sl

Manten.
Externo

?

Proveedor
de Servicios

Bodega de Materiales
A-BM-M-01

Licitaciones
-PY-P-02

A 4

Evaluacion de

Prov eedores
A-CS-P-03

A

0

Ejecuta O/T
-MT-1-02

Andlisis, seguimiento y
> | mejora de Procesos

G-1SO-M-01

Compras de materiales e
insumos
A-CS-M-01

Servicios, Reparaciones y
Proyectos todas las areas

Gestion Financiera
F-FN-M-01

La estructura organizacional de la compafiia esta dividida en areas productivas y

administrativas. (Ver anexos)
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CAPITULO 3

3 MARCO TEORICO DE LA IMPLEMENTACION DEL AREA DE
SUPPLY CHAIN

3.1 DEFINICION DE ESTRATEGIA

De acuerdo a lo indicado por los profesores del IESE Joan E. Ricart y Joaquin
Vila “Definiremos estrategia de empresa, 0 mas comdnmente estrategia, como la
eleccion del futuro de la empresa y del modo de alcanzarlo, entendido como el
esquema que da coherencia, unifica e integra las decisiones de la empresa.

Algunos aspectos de esta definicion merecen ser analizados en detalle. Cualquier
estrategia implica la eleccion de una imagen de futuro para la empresa; por ello, el
establecimiento de fines y objetivos a lograr en la interaccion entre la empresa y
su entorno es un componente bésico de la estrategia.

Sin embargo, no se limita a una vision de futuro: seguir una estrategia también
supone concretar los modos de alcanzar el futuro que se desea. Si bien esta
dualidad, fines y formas de alcanzarlos, contiene la esencia de la estrategia,
nuestra definicion insiste en un aspecto central de esta: la necesidad de desarrollar
un marco claro y preciso que de coherencia al conjunto de decisiones que se
toman en todos los nieles de la organizacion.

La estrategia actia como un armazon conceptual que da sentido a todas las
decisiones de la empresa. Este aspecto integrador es el que hace posible que
decisiones tomadas por miembros de la empresa actuando en distintas posiciones
y en ambitos de operacién aparentemente dispares contribuyan a un objetivo
comun. (Ricart, 1991)

3.2 PLANIFICACION ESTRATEGICA DE PAPELERA NACIONAL
S.A.

En el afio 2013 se realiz6 el ejercicio de elaborar un mapa estratégico para
determinar la estrategia para los proximos 4 afos y se determinG consolidarse
como grupo papelero, aumentando el valor de la empresa. (PAPELERA
NACIONAL S.A., 2013)

En la estrategia identificamos 4 perspectivas y en base a ellas se fueron
desarrollando actividades por realizar y de esa forma llegar a la consolidacion
planificada.
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3.2.1

Perspectiva Financiera

Enfocar la estrategia hacia la generacion de valor y rentabilidad de la empresa.

Mediante:

a)
b)

f)

3.2.2

Enfocar el crecimiento de la empresa hacia el carton buscando un mix
Optimo de rentabilidad entre mercado domeéstico y bananero.

Evaluar durante el 2013 adquisicion o instalacion de una planta de cartén
en el exterior y ejecutarla segun resultados del 2013.

Lograr que la venta de cartén genere mayor rentabilidad.

Limitar las inversiones de activos fijos hacia la reposicion y
mantenimiento de eficiencias.

Limitar el crecimiento de los gastos generales Unicamente a aquellos
rubros que el cliente aprecie.

Lograr que el cliente pague un premio por la estrategia de ser los mejores
en servicio y calidad de la industria.

Perspectiva del cliente

Crecer rentablemente en el mercado cartonero conociendo profundamente la
dinamica del sector

Mediante:

A.

Identificar las oportunidades que existen en el Mercado cartonero:
Desarrollar business intelligence dentro del area comercial.

Determinar el objetivo, la funcion, el alcance y la estructura.

Determinar los puntos de enfoque dentro de los que se proponen incluir:
Conocer sectores de crecimiento en el pais.

Buscar nichos de mercado.

Identificar tendencias de utilizacion de cajas.

Conocer participacion de Papelera en los clientes (share of pocket).
Hacer un benchmark internacional de los indices de calidad de
papel.

Monitorear crecimiento de convertidores para llegar a vender sélo
laminas y evitar cajas de carton.

Para asegurarse de ser la empresa que tiene el mejor nivel de servicio del
pais y la mejor calidad en las cajas producidas, se implementara el area de
servicio al cliente, que depende de la Gerencia Comercial y se encargara
de:

v' Gestionar la planificacion de la demanda, mediante el
establecimiento de prondsticos, utilizando informacion obtenida
por los ejecutivos de negocios y mediante modelos estadisticos.

v" Tomar los pedidos de todos los clientes pertenecientes a todos los
segmentos.

v' Coordinar con el area de planificacion de la produccion el
cumplimiento del pronéstico de ventas, siempre y cuando, la
capacidad de la maquina lo permita.

v Informar a los ejecutivos de negocio, cualquier desviacién en el
proceso del pedido de su cliente.

v' Estar en constante comunicacion con el area de Supply Chain, para

ANANENENEN
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conocer los casos en que las maquinas no estén operativas para la
produccion.

v Informar al area de despacho de los lugares donde debe ser enviado
el producto terminado.

Atender de manera 6ptima a clientes con enfoque hacia cuentas rentables y
generar lealtad en clientes estratégicos para la empresa

e Consolidar uso de matriz de ventas y margen "ABC de clientes".
e Definir politicas de gestion de clientes (Matriz de servicio "Red Carpet"),
de acuerdo a matriz "ABC de clientes".
v Evaluar desarrollar proyecto para conocer y gestionar stock de
clientes clave.
v - Evaluar desarrollo de gestores de cuentas claves.
v' - Definir la politica de perfil de clientes nuevos.

Desarrollar y consolidar las capacidades del departamento comercial para atender
de manera 6ptima a clientes.

v Definir y actualizar cargos y competencias del departamento
comercial.

v" Elaborar un plan de capacitacion para que los vendedores conozcan
profundamente las capacidades de la planta y las potencialidades
del producto para brindarle al cliente la mejor solucion del
mercado.

v" Lograr que los clientes conozcan todas las capacidades operativas y
disefio de la planta de cartdn: *Manual comercial (Ipad)".

v" Definir nimero de clientes y politica de asignacién de clientes por
ejecutivo dependiendo del mercado al que se vaya a atender.

v Evaluar sistema de incentivos de los vendedores de acuerdo al
ciclo de vida del negocio.

v' Evaluar organizacion de vendedores por zonas.

Identificar oportunidades y desarrollar productos que brinden soluciones a clientes
en el mercado domestico

Definir conveniencia de incorporar un area de conversion: pesca fresca, carnada.
Evaluar adquisicion de microcorrugadoras.

Evaluar incorporar tecnologia para ofrecer la solucién completa a los empaques.
Por ejemplo en caja de flores: Lamina, separadores y papel periédico.

Evaluar proyecto de creacion de puntos propios franquicias de venta directa al
consumidor.

Consolidar imagen de la empresa como Grupo Papelero
Mediante:

Evaluar redefinicion de la imagen de Papelera Nacional como Grupo Papelero vy,
de ser el caso, comunicar al publico adecuadamente.
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Evaluar uso del nombre y logo.

Evaluar integracion de la imagen del Grupo Papelero al Grupo Inversancarlos.
Potencializar el uso de internet como herramienta de creacion de imagen.
Desarrollar estrategia para posicionar a la empresa como la “universidad del
papel y cartéon” del pais.

A. Posicionar a Papelera Nacional en la mente del cliente como Grupo
Papelero lider en calidad y servicio

Elaborar un protocolo de visita y recorrido del "tour formal” de los clientes a
las plantas.

3.2.3 Perspectiva de procesos internos

Mejorar constantemente la calidad del papel producido, la productividad y
rentabilidad de la planta de papel

Mediante

A. Continuar mejorando la productividad de la planta de papel

Mejorar la produccion de papel Test Liner que disminuya la importacion de
papel Kraftliner.
Mejoras en el area de Recursos Fibrosos: Elaborar un proyecto para recibir en
Papelera Nacional la materia prima en mejores condiciones.
Asegurar la proveeduria oportuna de repuestos a la planta de papel: coordinar
y priorizar pedidos y comunicar pedidos anulados.
Reducir variabilidad del peso basico transversal.

v Evaluar instalacion control automatico de peso basico

transversal por dilucion.

Institucionalizar reuniones semanales entre ventas y la division papel

Producir el carton de mayor calidad del pais y brindar el mejor servicio al cliente

A. Consolidar el area de servicio al cliente

Tener el producto terminado con 24 horas de anticipacion al despacho.
Determinar el objetivo, la funcidn, el alcance y la estructura de departamento
de Servicliente e ingenieria de empaqgues en preventa y posventa.

Contar con herramientas tecnoldgicas que permita brindar un servicio &gil.

B. Fortalecer departamento de control de calidad

Desarrollar acuerdos de calidad entre cliente y Papelera.

Elaborar benchmarks de mercado en los distintos parametros de calidad.
Fortalecer control informatico de control de calidad.

Evaluar necesidad de ampliar el equipo de trabajo.

Institucionalizar equipos de trabajo multifuncionales, con responsabilidades e
incentivos compartidos
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Consolidar comité ejecutivo compuesto por el gerente general, gerentes de
plantas, SGI, comercial, logistica y financiero.

Conformar comité de ventas de carton de Ecuador y Colombia para compartir
mejores practicas comerciales.

Conformar un equipo de trabajo entre plantas de carton y molino de papel para
lograr eficiencias de gestion de papel de gramaje bajo

Homologar mejores précticas de los SGI entre las plantas de Ecuador y Colombia

Evaluar los Sistemas de Gestion de cada pais para adoptar las mejores
practicas en cada uno y determinar benchmarks internos de los SGI.
Homologar procesos y procedimientos similares para facilitar su manejo al
interior del grupo.

Visitar plantas de papel y carton en paises desarrollados para ver tendencias

Contar con los mas altos estandares de eficiencia en la cadena de abastecimiento:
consolidar el proceso de gestion de planificacién de ventas y operaciones (S&OP)

Realizar un plan integrado de planificacion de la demanda.

Elaborar un proceso de planificacion y reposicion de inventarios.

Evaluar implementacion de Teoria de restricciones de la papelera a la
cartonera.

Establecer limites en cada parte del proceso de planificacion.

Implementar el proceso de MPS (Master Production Schedule).

Optimizar costos de transporte dentro del pais.

Mejorar el nivel de utilizacion de los camiones hasta llegar a un 95%.
Implementar un sistema informéatico de control de costos de transporte por
segmento, ruta, cliente.

Establecer estrategias con clientes para hacer un mix de carga que te permita
manejar un flete optimo.

Coordinar con las fechas de mantenimiento de los molinos.

3.2.4 Perspectiva de personas, tecnologia y ambiente

Desarrollar homogéneamente la cultura corporativa en todas las empresas del
grupo papelero

Evaluar incorporar la orientacion al servicio del cliente interno y externo como
competencia organizacional

Elaborar un plan en cada area disefiado enfocado a conocer los requerimientos
de sus clientes internos.

Consolidar el modelo de competencias conductuales en la organizacion.
Ejecutar plan de capacitacion de acuerdo a las brechas determinadas durante la
evaluacion de competencias

40



Desarrollar sentido de pertenencia como grupo papelero

Desarrollar plan de comunicacion interno para aumentar el sentido de
pertenencia en toda la organizacion: enfatizar la mision, visién y valores como
anclas de la cultura corporativa y mostrar los beneficios tangibles e intangibles
de trabajar en Papelera Nacional.

Definir un plan de sucesion para personas claves e implementarlo.
Institucionalizar mecanismos formales de interaccidn entre ejecutivos claves
de Ecuador y Colombia para fortalecer las habilidades gerenciales del grupo
papelero.

Establecer un plan de capacitacion

Elaborar plan de desarrollo a las personas de alto potencial determinadas por
el modelo de competencias y plan de sucesion.

Evaluar sinergias con escuela de capacitacion técnica de San Carlos.
Ampliarlo a todo el grupo.

Evaluar creacion de aula para capacitacion técnica.

Priorizar el desarrollo de la tecnologia de informacion para que sea un solido
apoyo al cumplimiento de la estrategia

Incorporar tecnologia de comunicacion que soporte al area comercial
Consolidar la informacion que se esté generando internamente (contar con
tecnologia adecuada).

Desarrollar un sistema para que el area comercial pueda consultar diariamente
y en linea la disponibilidad de planta, estatus de drdenes del cliente, entre
otros.

Desarrollar un sistema para conocer en linea el stock de cajas disponible para
la venta.

Contar con tecnologia de vanguardia para gestionar las operaciones internas

Incorporar SAP para papel, carton y areas de soporte.
Fortalecer las herramientas tecnoldgicas para comunicar el SGI a toda la
organizacion.
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3.3 CONCEPTO DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

De acuerdo a lo indicado por Luis Anibal Mora, se entiende como Supply Chain
Management o SCM como “la coordinacion sistematica y estratégica de las
funciones tradicionales de negocio dentro de una empresa en particular y a lo
largo de todas las implicadas en la cadena de aprovisionamiento, con el proposito
de mejorar el rendimiento a largo plazo tanto de cada unidad de negocio como de
la cadena global”. (Mora, 2010)

3.4 EJECUCION DEL DIAGNOSTICO

El diagnostico realizado en Papelera Nacional S.A. fue mediante una reunion
grupal que involucrd a ejecutivos lideres de cada proceso, que a través de
preguntas y respuestas en la ejecucion del Check-list se verificé y explicaron
como deberia ser, que deberia tener un proceso integrado de planificacion y
ejecucion de la cadena de suministro. (S.A., 2013)

La lista de chequeo empleada para el diagndstico de Papelera Nacional es un
conjunto de preguntas que verifica si se estan realizando practicas basicas en el
manejo de la cadena de valor y suministro, cuidando que la administracion del
negocio esté enfocada hacia el servicio revisando desde el enfoque estratégico
hasta la relacion con proveedores. (S.A., 2013)

3.4.1 Gestion del proceso de planificacion estratégica

Establecer y gestionar el proceso de determinacion de la vision, la estrategia y las
directrices para poder convertirse en una empresa de cuartil superior del sector.
Garantizar que esto se refleja en todos los planes, proyectos y acciones de la
empresa

Comprension de Ambientes Interno & Externo

Existe un proceso para recopilar informacion relevante tanto dentro como
fuera de la empresa y que tiene como objetivo la comprension de la
empresa, de sus productos y servicios, de su mercado y de la competencia.

Evidencias

Tienen claro el tamafio de la empresa y la cantidad de produccion que se
realiza en la actualidad. Actualmente estamos tomando la practica como
Planeacidn estratégica con consultores externos.

Recomendaciones

En el proceso de planificacion estratégica deben contemplar compararse
contra otras compafiias para saber su posicion versus las tendencias de
movimientos en la misma linea industrial.

Analisis de la informacidn Interna y Externa

Esta informacién se analiza mediante las herramientas adecuadas, con el
fin de identificar las oportunidades y desafios que puedan impactar al éxito
del negocio, y establecer prioridades al respecto.

Evidencias
Actualmente estan realizando el ejercicio de planeacion estratégica.
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Recomendaciones
Mantener este ejercicio afio a aflo contemplado en el ejercicio "rolling
forecast” 3 afios minimo.

Mision & Visidn

Existe una declaracion de la mision, la vision y la estrategia corporativas
que representan el conjunto de perspectivas por parte de la empresa (o
unidad de negocio) y de sus partes interesadas. (Stakeholders).

Evidencias
Tienen mision, vision y valores establecidos en la compafiia.

Recomendaciones

Establecer un plan de comunicacion, considerando el ejercicio de
planificacion estratégica que se esta realizando para dar seguimiento al
cumplimiento de estos factores.

Planificacion Estratégica

Existe un plan estratégico de la empresa que apoya la declaracion de la
mision y la vision y que se centra en los objetivos estratégicos del negocio.
Permite encaminar todos los procesos corporativos y los planes
funcionales, asi como desplegar una jerarquia de indicadores.

Evidencias
Se estd empezando con los consultores de planeacion estratégica, poniendo
datos que se puedan medir como inversiones, mix.

Recomendaciones
Mantener este ejercicio afio a aflo contemplado en el ejercicio "rolling
forecast" 3 afios minimo.

Plan de Negocio

Los primeros afios de la estrategia quedan definidos en el plan de negocio
y constituyen los fundamentos de los planes anuales corporativos. Se
utilizan en toda la empresa para establecer objetivos individuales y de
equipo.

Evidencias

Se esta estructurando el plan estratégico de esta forma con los consultores,
asi también el plan presupuestal contiene el detalle necesario para medir la
ejecucion de cada area; el departamento financiero lidera esta parte.

Recomendaciones

Implementar una Planeacion Integrada de Negocio (S&OP) para asegurar
que el plan estratégico se despliegue con la misma intensidad hacia la
operacion.
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3.4.2 Gestion y liderazgo de las personas

Desarrollar el personal y sus comportamientos, asi como la cultura y la estructura
de la organizacion, para que el rendimiento del plan de negocio se sitle en el
cuartil superior del sector a través de gerencia de linea y de equipos de trabajo.

Valores — Confianza
La declaracion de valores impulsa el desarrollo de la estrategia de
personal, que sirve de apoyo a la estrategia empresarial

Evidencias

Los valores estan claros en la compafiia, no estan documentados y visibles
por toda la organizacion.

Recomendaciones

Realizar una campafia interna de comunicacién de los valores que
contemple las areas administrativas y operativas.

Liderazgo de la Alta Direccion
El equipo de alta direccion puede articular y demostrar el liderazgo, tanto
individual como colectivamente

Evidencias
Tienen un equipo ejecutivo formal y constituido basado en liderazgo.

Recomendaciones
Utilizar el proceso de la planeacion de cadena de suministro a implementar
como herramienta para consolidar el liderazgo del comité ejecutivo.

Desarrollo del Personal
El desarrollo del personal se considera importante estratégicamente y se
utiliza activamente

Evidencias

Tienen plan de capacitacion alineado a las necesidades de la compafiia,
estos planes quedan en cada area para seguimiento interno y se lo revisa
posteriormente. Se revisa a través de revision desempefio a los equipos
para oportunidades de desarrollo en la organizacion.
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Recomendaciones
Considerar la revision de desempefio individual ademéas de revisar el
desempefio por equipos.

Comunicacion
Se fomenta una buena comunicacién en ambos sentidos a lo largo de la
estructura de gestion y a traves de todas las funciones y procesos.

Evidencias
Consideran que la informaciéon es transparente pero no se siente una
comunicacion efectiva de ambos sentidos.

Recomendaciones
Establecer como proceso y herramienta una "matriz de comunicaciones"
sobre todo para la operacidn y procesos comerciales.

Gestion del Cambio y Aprendizaje

La gestion del cambio se considera un requisito definido y continuado y
constituye un estilo de vida para toda la organizacion. Todos los cambios
se planifican y se gestionan eficazmente

Evidencias
Se realizan reuniones de Indicadores para tomar decisiones sobre los
cambios que deben implementarse.

Recomendaciones

Utilizar el proceso de la planeacion de cadena de suministro a implementar
como herramienta o proceso para realizar y comunicar los cambios que se
decidan.

4.0
I 3.0 3.0 3.0
I I I ]
2.3 - Liderazgo 2.7 (f) - 2.7 - Desarrollo  2.13 - Gestién 2.1 - Valores -
de la Alta Educacion & del Personal, del Cambioy Confianza

Direccién Entrenamiento Aprendizaje

Impulsar la mejora empresarial

Establecer una completa arquitectura de mejora vinculada al programa de mejora

rendimiento de la empresa. Se utiliza para impulsar los resultados

empresariales hasta alcanzar y superar el rendimiento de las empresas del cuartil
superior del sector.
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Participacion / Pertenencia & Responsabilidad

Existe un proceso formal para asignar la responsabilidad de los procesos,
la informacion y el puesto de trabajo fisico a las personas y los equipos de
toda la organizacion

Evidencias
Se realiza la transferencia de responsabilidad a través de mails y
comunicaciones.

Recomendaciones
Realizar evaluacion como evaluacion de clima laboral al menos una vez al
afio para considerar planes de mejora en areas identificados.

Sentido de Pertenencia & Responsabilidad hacia la Mejora del Desempefio
Se comprende de forma generalizada que la asignacion y asuncion de
responsabilidad es un requisito previo para la mejora del desempefio

Evidencias
Tienen manejo de proyectos de mejoras en areas técnicas, pero no a lo
largo de todas las areas.

Recomendaciones

Desplegar las practicas en area de produccion hacia todas las areas con el
manejo de proyectos.

Mejoramiento Continuo

Existe una estructura y un entorno que garantiza el despliegue de la mejora
continua.

Evidencias

La estructura de enfoque al cliente a través del mejoramiento esta mas
consolidado en division de papel, puede estar débil para la division de
carton ya que no esté alineado totalmente la produccion con la venta.

Recomendaciones
Retomar formar equipos que tengan como objetivos la captura de mejoras
en los procesos.

Estructura para el Mejoramiento Sostenible
Existe una metodologia apropiada que ofrece un marco para la mejora
continua

Evidencias

Tenemos encuestas con proveedores, encuestas de satisfaccion de clientes,
También "formatos” para revisar el avance de los proyectos de mejora.
Los avances hay que pedirlos a veces no esta como informe frecuente.

Recomendaciones
Revisar de manera frecuente los avances de los proyectos de mejora.
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Gestidn de Activos
Existe un proceso de gestion formal para controlar y proteger todos los
activos de la empresa

Evidencias
Esta definido para todas las areas.

Recomendaciones
Hacer un plan de comunicaciones de cuidado de los activos en areas de
operacion. (Visual)

Jerarquia de Indicadores con Enfoque a los Procesos del Negocio

Existe un vinculo jerarquico claro entre el cuadro de indicadores
pertinentes para cada equipo de proceso y los indicadores clave de la
empresa.

Evidencias

Tiene revisiones mensuales de los indicadores y estan claramente
entendidos por los ejecutivos responsables. A través de la operacion y
equipos no se muestra de manera fisica en las areas.

Recomendaciones
Hacer un plan de comunicaciones acerca de los indicadores y montar
tableros en las reas de operacion.

Control de la gestién de la mejora mediante indicadores

Este juego de indicadores incluye tanto los resultados como los
indicadores de los procesos y se utiliza para impulsar la mejora del
rendimiento, ofreciendo al mismo tiempo un control de gestion.

Evidencias
La empresa tiene un paquete de indicadores que miden los resultados
"'core™ y COMO NOS manejamos como procesos.

Recomendaciones
Documentar la forma y metodologia de calculo para implementarla junto a
la planificacion integrada de la cadena de suministro.

EEEEEE}

3.22 - Control de 3.17 - Gestién de 3.5- 3.8 - Estructura 3.21 - Jerarquia 3.6 - Sentido de
la gestion de la Activos Participacion / para el Mejoramlento de Indicadores  Pertenencia &
mejora mediante Pertenencia & Mejoramiento Continuo con Enfoque a Responsabilidad
indicadores Responsabilidad Sostenible los Procesos del hacia la Mejora

Negocio del Desempefio
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3.4.4 Gestion empresarial integrada (S&OP)

Establecer un proceso de gestion empresarial integrada que realinee los planes de
la empresa para responder al cambio, incluyendo la integracion de los planes
financieros. Impulsa acciones destinadas a compensar las desviaciones para
atender a las prioridades competitivas, a la obtencion de un rendimiento del cuartil
superior del sector y al cumplimiento de los compromisos de la direccion.
Despliega la estrategia de la empresa.

El Proceso de Gestion Integrada

Existe un proceso de Gestion Empresarial Integrada que garantiza que la
empresa se gestiona permanentemente con el fin de cumplir las estrategias,
los objetivos y los compromisos en respuesta a situaciones cambiantes

Evidencias

Existe un proceso de planificacion de presupuesto centralizado en comité
ejecutivo, pero no estd documentado ni se puede realizar "rolling™ para
esta planificacion.

Recomendaciones

Implementar una agenda empresarial que contenga fechas a lo largo del
afio donde se revisara cada plan “core" de la organizacion.

Ampliar el horizonte de todos los planes "core” de la organizacion a 18
meses, teniendo como objetivo siempre la gestion a mediano y largo plazo

Etapas Interdependientes del Proceso de S&OP

El proceso incluye una serie de revisiones integradas e interdependientes,
gue estan estructuradas y orientadas de forma que reconozcan la naturaleza
del negocio y las responsabilidades organizacionales

Evidencias

No existe un proceso integrado que tenga responsabilidad por cada una de
los pasos que deben realizarse para buscar la planificacion integrada, sin
embargo saben quién es responsable de cada paso.

Recomendaciones

Disefiar el proceso de planificacion a mediano plazo para, Comercial,
Distribucion Logistica, Produccién, Inventarios, Capacidades, Financiero
y Plan de Negocios y poner responsables por cada uno.

Revision del Desempefio, Planes, Sustentos, Problemas & Oportunidades
Cada una de las revisiones del negocio incluye una evaluacion del
desempefio obtenido, de los planes de futuro, con informacion de soporte
claramente definida, y de los problemas u oportunidades que surjan.

Evidencias
No se realiza un ejercicio mes a mes de la planificacion integrada por cada
proceso que involucra el “core business™, pero existe un plan anual.
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Recomendaciones
Implementar revisar mes a mes en orden de los procesos "core" para
identificar mejoras y oportunidades mes a mes (S&OP).

Proyecciones Financieras

Las proyecciones financieras derivadas de todos los planes anteriores
constituyen un elemento integral del proceso. Se han eliminado las
proyecciones financieras independientes.

Evidencias
Los roles y participacion del equipo financiero es alta para todos los
procesos, pero no se revisa de manera frecuente los procesos principales.

Recomendaciones

Revisar mes a mes el resultado de la proyeccién de las operaciones y
ventas de acuerdo al ejercicio que se hard como "rolling forecast" en la
planificacion de la cadena de suministro.

Integracion Financiera

La estructura de costos proporciona apoyo a una eficaz toma de decisiones
de negocio a lo largo del proceso

Evidencias
El area financiera es el duefio de los datos de costos, y existe una cultura
de afectacion al centro de costo correctamente.

Recomendaciones
N.A (Se mejorara todo cuando tenga un modelo de planificacion de todas
las &reas para aprovechar).

3.5 ﬁ
| > 2.5 . R
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4.16 - Integracion 4.2 - Etapas 4.9 - Proyecciones 4.1 - El Proceso de 4.3 - Revision del
Financiera Iterdependientas del Financieras Gestion Integrada Desempefio, Planes,
Proceso de S&OP Sustentos, Preoblemas

& Oportunidades

3.4.5 Gestion de productos y servicios

Garantizar que se cumplan los requisitos del plan de negocio para la venta de
productos y servicios mediante la gestion de la cartera de productos y sus ciclos
de vida. Generar ventajas competitivas con un rendimiento del cuartil superior del
sector.

Integracion de Gestion de Producto & Servicios en S&OP
Se evallan los planes de productos y servicios, se ajustan a la capacidad y
se gestionan mediante un proceso mensual de revision de producto. Se
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garantiza la integracion con la gestion de la demanda, la cadena de
suministro y la planificacién financiera a través de un proceso de Gestion
Empresarial Integrada

Evidencias
No hay proceso integrado, pero se discuten por fuera para llegar a un
acuerdo, la mayoria de los casos terminan “apagando fuego".

Recomendaciones

Disefiar el proceso de planificacion a mediano plazo para, Comercial,
Distribucion Logistica, Produccién, Inventarios, Capacidades, Financiero
y Plan de Negocios para identificar si se considera todas las
especificaciones comerciales en los demas planes no comerciales.

Integracion de Productos & Servicios con la P&C a detalle

Existen procesos que forjan las relaciones operativas de la planificacion y
la ejecucion del dia a dia, ofreciendo visibilidad y un control de las
incertidumbres y permitiendo un incremento sistematico del rendimiento
hasta alcanzar los objetivos empresariales estratégicos

Evidencias
No existe el proceso formal, en el area técnica existe una persona que
verifica los detalles técnicos, pero no considera todos los aspectos
comerciales.

Recomendaciones

Considerar un recurso o actividad que lidere estos planes que se imparcial
gue coordine con el area técnica y comercial todos los aspectos que
conlleven hacia un nivel de servicio considerado.

Plan Maestro de Productos Nuevos

Todos los proyectos aprobados se incluyen en un Plan Maestro de nuevos
productos, gestionado formalmente, que determina y comunica el orden y
la prioridad de las actividades de los proyectos para satisfacer las
necesidades del negocio.

Evidencias
No existe un plan formal

Recomendaciones
Considerar una malla de que agrupe todos los nuevos productos o cambios
de arte que después se pueda comunicar a todos los involucrados.

Gestion y Control de Proyectos de P N

Existe un proceso formal de gestion de proyectos para establecer planes de
desarrollo y de lanzamiento, ofrecer visibilidad y controlar la ejecucion y
los costes

Evidencias
Existe pero consideran que es incompleto porque esta en el area técnica.
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Recomendaciones

Considerar un recurso o actividad que lidere estos planes que se imparcial
que coordine con el area técnica y comercial todos los aspectos de
cumplimiento tiempo, calidad y costos.

2 2
| 1.5 .
-l . e
5.3 - Integracién de 5.9 - Plan Maestro de 5.4 - Integracién de  5.10 - Gestion y Control de
Gestion de Producto & Productos Nuevos Productos & Servicios. con Proyectos de Productos
Servicios en S&OP la P&Costos a detalle Nuevos

3.4.6 Gestion de productos y servicios

Garantizar que los flujos de ingresos definidos por los planes estratégicos y planes
de negocio se cumplen mediante la gestion de las actividades de marketing y de
ventas dentro del marco de una procesos integrado de gestion de la demanda.
Garantizar que las necesidades de los clientes y de los consumidores sean visibles
y se comprendan en toda la organizacion.

Planeacién de la Demanda sin Restricciones

Existe un plan de la demanda sin restricciones, que se utiliza como la
Unica fuente de los planes de la demanda para todos los procesos del
negocio

Evidencias

La organizacion tiene un volumen estimado como presupuesto con
liderazgo del &rea comercial, pero no se hace actualizacion con el
horizonte adecuado.

Recomendaciones

Implementar proceso de planeacion de la demanda, donde se contempla
hacer una proyeccion de ventas con actualizacion frecuente que debe estar
con responsabilidad en el &rea comercial.

Proceso de Multiples Puntos de Vista

Existe un proceso que garantiza la obtencion de multiples perspectivas
sobre las demandas del mercado y del cliente. Aqui se incluyen
perspectivas basadas en el cliente y en el mercado.

Evidencias
Existe un planteamiento con los clientes sobre los pedidos de venta.
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Recomendaciones

Al implementar el proceso para "planificar la demanda” se debe discutir
desde todo punto de vista como Marketing, Ventas, Clientes, y
contrarrestar con datos estadisticos.

El Administrador de la Demanda - Rol & Proceso de Planeacién
Se ha establecido el rol del gerente de planificacién de la demanda, que
analiza y facilita el proceso de planificacion de la demanda

Evidencias
Existe un Gerente Comercial responsable del volumen de Ventas, no un
rol de "Planificador de la Demanda".

Recomendaciones
La compafiia debe tener un responsable de planificar el volumen de la
demanda ya sea actividad o cargo.

Planeacion y Ejecucion de la Venta
Existe un conjunto formal de planes de venta a corto y largo plazo para
gestionar las directrices y las actividades del equipo de ventas.

Evidencias
Existe un plan anual (realizada una vez al afio), los pedidos son tomados
por clientes por el equipo comercial y comunicado a equipo de
produccion.

Recomendaciones
‘Tener un plan integrado Unico consensuado mensual y con verificacion
semanal para verificar el cumplimiento en cada segmento.

Control de la Demanda
Existe un proceso para fijar las prioridades y gestionar la demanda cuando
esta sea mayor que el plan de suministro.

Evidencias
No existe un proceso formal para analizar este aspecto.

Recomendaciones

Considerar tener un proceso que verifique las prioridades a los clientes
pero que tenga visibilidad sobre programas de suministro con horizontes
minimo de una semana.

Planeacion y Satisfaccion de los Clientes

Existe un proceso formal para gestionar los pedidos y las promesas de
entrega. Las entregas al cliente solo se prometen en funcion de las
capacidades planificadas de suministro. Existe un proceso para gestionar
las capacidades clave o restringidas antes de registrar el pedido
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Evidencias
No existe un proceso formal para analizar este aspecto. Se revisan los
pedidos enviados, pero no bajo el esquema integral.

Recomendaciones

Considerar tener un proceso que verifique las prioridades a los clientes
pero que tenga visibilidad sobre las capacidades de lineas y minimizar los
cambios de formatos para entender los requerimientos.

Administracion / Gerencia de Demanda

Existe un proceso para conciliar la entrada de pedidos con las previsiones,
de manera que pueda mantenerse la integridad de los planes de la
demanda.

Evidencias
No existe un proceso formal para analizar este aspecto. Se revisan los
pedidos enviados, pero no bajo el esquema integral.

Recomendaciones

Considerar tener un proceso que verifique las prioridades a los clientes
pero que tenga visibilidad sobre las capacidades de lineas y minimizar los
cambios de formatos para entender los requerimientos.

El "Demand Controller"
Se ha establecido el rol del gerente de control de la demanda.

Evidencias
Cada agente de ventas hace el control de sus pedidos, pero no se realiza el
tema centralizado en alguien y no sobre un "plan formal mensual”.

Recomendaciones

Considerar tener un proceso que verifique las prioridades a los clientes
pero que tenga visibilidad sobre las capacidades de lineas y minimizar los
cambios de formatos para entender los requerimientos.

Desemperio del Plan de Demanda Agregada

Se ha establecido la responsabilidad de su desempefio, se ha acordado su
medicion y su desempefio esta dentro de la tolerancia (%) establecida para
el plan mensual de demanda (ventas) aprobado en el Proceso de Gestion
Integrada del Negocio (IBMgt.).

Evidencias

Se mide las cantidades vendidas de un mes a otro, no contra un plan
mensual de Ventas. Se revisa los resultados contra el presupuesto, pero no
hay plan integrado de Demanda con enfoque comercial.

Recomendaciones

Considerar tener un proceso que Planifiqgue la demanda mensual para
después medir la precision de la proyeccion y tomar acciones correctivas
al detalle necesario que indica el proceso.
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3.4.7 Gestién de la cadena de suministro

Configurar una cadena de suministro con una capacidad de respuesta cada vez
mayor, que planifique, integre, vincule y de forma a los procesos de planificacion
y ejecucion de suministro para conseguir ventajas competitivas mediante un
rendimiento de cuartil superior del sector.

Planeacion de Distribucion & Logistica
Los planes de distribucion y de logistica se integran con los planes a nivel
agregado y detalle de la cadena de suministro

Evidencias
En la operacion los programas de distribucion y despacho se dan de
acuerdo a los pedidos de ventas.

Recomendaciones

Considerar un proceso el cual considere un plan de inventarios y
reposicion de pedidos de acuerdo a los requerimientos de logistica y asi
dimensionar los recursos en cada Centro de Distribucion vy
almacenamiento.

Administracion de la Data

Los datos (incluyendo las normas) utilizados para impulsar la cadena de
suministro se comprenden, son precisos Yy tienen la responsabilidad
asignada. Estos datos estan sujetos a un estricto control del cambio y a
protecciones de seguridad.

Evidencias

Cada representante comercial es responsable de los datos comerciales, y lo
mismo para cada representante de suministro (produccion).

Recomendaciones

Se debe centralizar la responsabilidad de administracion y coherencia de
los datos tantos comerciales, almacenamiento de los productos, materiales
asi como también los datos de produccién.
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3.4.8 Gestion del suministro interno

Gestionar las capacidades y los recursos para cumplir con el plan de suministro
interno y ejecutar las estrategias de suministro de la empresa mediante una
planificacién y un control integrado hasta alcanzar un rendimiento del cuartil
superior del sector.

Integracion con los Procesos Internos

Se elaboran modelos de la capacidad y la flexibilidad del suministro
interno, se miden y se gestionan mediante un proceso mensual de revision
del suministro, junto con la cadena de suministro y el suministro externo.
Se garantiza la integracion con la gestion del producto, la demanda y la
planificacion financiera a través del proceso de Gestion Empresarial
Integrada

Evidencias
Se realizan programas de produccién con poco horizonte de pedidos de
ventas y se saca un resultado financiero.

Recomendaciones

Considerar un proceso que realice un plan integrado de suministro que
tenga visibilidad del plan de demanda a mediano plazo y garantizar el uso
de la capacidad instalada y balance de recursos.

Interfase con el Suministro Externo

Existen procesos para forjar los vinculos operativos que resulten
necesarios para la ejecucion cotidiana, ofreciendo visibilidad y un control
de las incertidumbres y permitiendo una mejora sistematica del
rendimiento a efectos de alcanzar los objetivos estratégicos del negocio.

Evidencias
Se tiene un mapa de contactos para cada proveedor asi podemos reaccionar
de manera inmediata a los planes.

Recomendaciones
Utilizar el mapa de contactos de terceros para alinear los tiempos con los
planes integrados de planificacion a implementar.

Planeacion Maestra de la Oferta
Existe un proceso de planificacion maestra del suministro para garantizar
su integridad y la gestién del suministro interno.

55



Evidencias
Existe una programacion de la produccion con datos estimados por el
mismo equipo de produccion.

Recomendaciones

Implementar el proceso MPS (Master Production Schedule) que permite
balancear los recursos buscando equilibrio entre la eficiencia y el servicio
al cliente.

Personas & Equipos Competentes
Hay personas capacitadas gestionando todos los planes de suministro,
incluyendo la planificacion logistica.

Evidencias

La compafiia considera tener las personas capacitadas para manejar los
programas, pero sin horizontes formales de accion que velen por el
servicio al cliente.

Recomendaciones

Establecer dentro del proceso de planificacion a mediano plazo barreras
de tiempo que permiten mantener promesas en firmes con los clientes
internos y externos a traves de la disciplina.

Planeacién de los Requerimientos de Materiales

Existe un proceso formal de planificacion de los requisitos de materiales
gue apoya al plan maestro de suministro. Los dos procesos estan
plenamente integrados.

Evidencias
Se hace el calculo una vez al afio, con revisiones internas.

Recomendaciones
Implementar el proceso MRP (Material Requirement Planning) integrado
con el MPS para tener un plan de compras a mediano y largo plazo.

Planeacion de los Requerimientos de Capacidad

Existe un proceso de planificacion y programacion de la capacidad basado
en la capacidad demostrada que apoya la ejecucion del programa detallado
de suministro.

Evidencias

Se evaltuan las capacidades de produccién y logisticas pero no como
proceso ciclico para cada ejercicio de planificacion.

Recomendaciones

Implementar el proceso RCCP ( Rough Cut Capacity Planning), para
establecer dentro del proceso el cuello de procesos técnico o de procesos
dentro de la cadena de suministro para PANASA.

Ejecucidn del Programa
Existen procesos que aseguran que hay compromiso para la ejecucién del
programa.
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Evidencias
La compafiia tiene instrucciones de trabajo como herramientas para
cumplir los programas de produccion.

Recomendaciones
Alinear las instrucciones de trabajo actuales con un proceso de
planificacion integrada de la cadena de suministro.

Integridad de la Data de Producto & Proceso

La integridad de los datos de producto y de proceso queda garantizada por
la formalidad y la oportunidad en la creacidn, el mantenimiento y la
auditoria de todos los datos.

Evidencias
Se revisan los datos de manera informal pero se tienen claro cada "ruta de
trabajo”.

Recomendaciones
Considerar un proceso que revise de manera frecuente los datos maestros
que involucran la planificacion y programacion.

Uso y Cuidado Efectivos de los Activos de la Cia.

La capacidad de los procesos fisicos se comprende y el personal de todos
los niveles recibe educacion y formacién para garantizar el uso mas eficaz
de los activos.

Evidencias
Se tienen rutas de inspeccion para revisar los activos de la compafiia para
hacer planes de mantenimiento.

Recomendaciones
El trabajo esta realizado de manera adecuada.

Caracteristicas de Comportamiento

Los comportamientos apoyan el cumplimiento de las expectativas del
cliente mediante la optimizacion de los procesos de suministro interno. Se
han definido claramente y se han comunicado las caracteristicas deseadas
de comportamiento, y éstas son coherentes con la estrategia operativa.

Evidencias

La compafiia cuenta con equipos formados y especializados en las
actividades encomendadas, consideran que no conocen todos los efectos a
lo largo de la cadena de suministros.

Recomendaciones
Considerar un proceso integrado de planificacion y establecer un plan de
comunicacion sobre los planes y efectos de los cambios.

Caracteristicas del Comportamiento en la Planeacion
Se confia en los datos que apoyan los planes y en la capacidad de las
personas para ejecutar dichos planes.
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Evidencias
Existen programas muy cambiantes que ya no se confia en las
comunicaciones que envian acerca de los planes a seguir.

Recomendaciones

Considerar implementar el proceso (DS) Detail Schedule que considere un
enfoque de administracion de los cambios de programas y confianza en los
datos.

Planeacién & Control de Proveedores
Existe un Proceso formal de Planeacion de Requerimientos de Materiales,
gue esta integrado con, y soporta al Plan Maestro de Suministro.

Evidencias
La compafiia tiene para ciertos proveedores una prioridad y coordinacion
de Materiales para la produccion.

Recomendaciones

Considerar implementar el proceso (MRP) Material Requirement Planning
gue considere un enfoque de administracion de los materiales para
asegurar la produccion.

Servicio al Cliente. OTIF: On Time In Full
Entrega a la Promesa se hace a Tiempo. La Entrega en su totalidad (On-
time-in-full OTIF) es 95% a 100%.

Evidencias
No se mide este indicador. Se mide programas de cumplimiento.

Recomendaciones
Considerar implementar este indicador que mide tiempo, calidad y costos
en un solo indicador.

Desempefio del Plan de Produccion Agregado

Se ha establecido la responsabilidad y el acuerdo en la medicién. El
desempefio esta dentro de +/-2% del Plan de Suministro Mensual
(Agregado), aprobado durante el proceso de Gestion Integrada del
Negocio (IBMgt.)

Evidencias
No se tiene un programa integrado, se mide el cumplimento mensual
agregado y siempre se cumple lo que piden.

Recomendaciones
Considerar implementar procesos para tener un Plan de Suministro
integrado.

Desempefio del Programa Maestro (MPS)
Se ha establecido la responsabilidad y el acuerdo en la medicién. El
desempefio es de 95-100% del Plan.
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Evidencias
No se tiene un MPS implementado.

Recomendaciones
Una vez implementado este proceso MPS, medir su totalidad a través de
indicadores de precision y cumplimiento.

Desemperio del Programa de Manufactura
Se ha establecido la responsabilidad y el acuerdo en la medicién. El
desemperio es de 95-100% del Plan.

Evidencias
No se mide el programa integral de Manufactura.

Recomendaciones

Una vez implementado este proceso MPS, se podrd medir todo el
programa de manufactura que incluye, mantenimientos, paradas de lineas,
cambios de formatos, utilizacion de capacidad.

Desempefio de la Entrega de Proveedores (OTIF)
Se ha establecido la responsabilidad y el acuerdo en la medicién. El
desemperio es de 95-100% del Plan.

Evidencias
Se mide indicadores para ciertos proveedores, no para todos.

Recomendaciones

Considerar implementar este indicador que mide tiempo, calidad y costos
en un solo indicador para todos los proveedores con materiales directos de
produccion.

Precisién de la Data del "ltem Master" y de Soporte

Existe implementado un Proceso Formal de desarrollo, mantenimiento y
auditoria que garantiza la exactitud del Item Master y de la Data de
Soporte. La exactitud se mantiene en un minimo de 95% (Ref 8.11a).

Evidencias
Dentro de la organizacion c/quien revisa la informacion que este correcta.

Recomendaciones

Considerar tener unos recursos o actividad que mida integralmente que
toda la informacion de la cadena de suministro este actualizada y correcta
en los sistemas.

Estructura de la Lista de Materiales y su Precisién (BOM)

El Proceso de Planeacion y Control estd soportado por una Estructura
adecuada, por un conjunto de Listas de Materiales exactas e integradas y
por la Data relacionada, también exacta.
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Evidencias
El sistema tiene una estructura de materiales que muestra los consumibles
pero no es automatico en el sistema.

Recomendaciones
Considerar que esa lista de Materiales estructurada en el sistema sea
depurada y usada para el proceso MRP a implementar.

Estructura de las Rutas y su Precision (Routing)

Cuando son aplicables las Rutas, existe implementado un Proceso Formal
de desarrollo, mantenimiento y auditoria que garantiza la exactitud de la
Informacion de las Rutas. La exactitud se mantiene en un minimo de 95%
(Ref 8.11c¢).

Evidencias
La compafiia tiene rutas de trabajo claras para los procesos de produccion
y manteamiento.

Recomendaciones
Utilizar las rutas de trabajo para el disefio de proceso RCCP de produccién
en division papel y carton.

Precision de los Registros de los Centros de Trabajo

Existe implementado un Proceso Formal de desarrollo, mantenimiento y
auditoria que garantiza la exactitud de La Data de los Centros de Trabajo.
La exactitud se mantiene en un minimo de 95% (Ref 8.11¢)

Evidencias
Los registros en los centros de trabajo estan visibles para los procesos de
produccion.

Recomendaciones
Utilizar los centros de trabajo para el disefio de proceso RCCP de
produccion en division papel y carton.

Precision de los Registros de Inventario (IRA)

Existe implementado un proceso de Control de Inventario que provee y
garantiza la exactitud de la Data de los registros de Inventario de Mat
Primas, Empaques, Insumos, Trabajo en Proceso (WIP) y Stock de Prod
Terminado.

Evidencias

La compafiia no hace conteos ciclicos formales de inventarios pero si
internamente en c/departamento que maneja inventario, solo en logistica se
mide la precision del inventario.

Recomendaciones

Establecer como politica un conteo ciclico de inventarios que incluya
medir no solo el cumplimiento de cantidades, sino también la precision del
inventario.
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3.4.9 Gestidn del aprovisionamiento interno

Buscar proveedores y gestionar el aprovisionamiento entrante de bienes y
servicios para obtener ventajas competitivas, asegurando que el rendimiento de la
cadena de suministro se sitie en el cuartil superior del sector. Comprender y
gestionar el equilibrio entre el riesgo y el coste total de la posesion.

Estrateqgias Integradas de Aprov. Direccionan la Compra (Procurement)

La estrategia de aprovisionamiento externo e interno se deriva de la
estrategia operativa de la empresa y se refleja en las actividades de
compras

Evidencias

Para la compafia tiene procesos de compras manejados por un
departamento para las dos divisiones, no hay estrategia documentada ni se
mide el rendimiento de la estrategia.

Recomendaciones

Desarrollar una estrategia de precios y diversificacion de suministro con
los proveedores invitdndolos a ser parte del desarrollo de la cadena de
suministro de Papelera Nacional.

Decisiones de fabricar/Comprar

La empresa reconoce la importancia fundamental del departamento de
compras en su funcion de dar prioridad a aquellas actividades que aporten
el mayor valor afiadido y que estén enfocadas con el desarrollo futuro de la
empresa.

Evidencias
Existe un departamento de compras que evaluar siempre alternativas de
innovacion y reconoce la importante del departamento de abastecimiento.

Recomendaciones
Mantener este enfoque con el departamento de compras y alinearlo con el
desarrollo de procesos de la cadena de suministro para la organizacion.

Capacidad / Competencia de los Proveedores
La aptitud de los proveedores en cuanto a capacidad, calidad y asistencia
técnica se analiza al desarrollar y acordar el plan maestro de suministro.
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Evidencias
No estén alineados a los planes de suministro total de la compafiia.

Recomendaciones

Al desarrollar el plan maestro de suministro es importante alinear con los
proveedores la capacidad de la organizacién con la capacidad de los
proveedores.

Agrupacidén Logica de materiales & Servicios. Estrategias por Grupo.

Los materiales y servicios de aprovisionamiento externo se clasifican en
grupos légicos como agrupacion de articulos compra, categorias, etc., y se
define una estrategia clara de aprovisionamiento para cada grupo.

Evidencias
No se maneja una estrategia de compra por grupos de articulos, solo se
maneja por descripcion de materiales un orden.

Recomendaciones

Considerar desarrollar grupos de articulos para establecer estrategias de
compras, esto se aplica cuando se manejan mas de 10mil articulos o
materiales.

Coste Total de Posesion (TCO)
Se reconoce que el coste total de posesion es la herramienta para valorar
distintos proveedores a la hora de tomar decisiones de aprovisionamiento.

Evidencias
No se calcula.

Recomendaciones

Considerar calcular por cada uno de los pedidos a proveedores el costo
total y llevarlo como indicador, asi se podra establecer la estrategia y
"target” de compras en el plan integrado de negocio (S&OP).

Cadena de Abastecimiento (S CH): Definida y Documentada

La cadena de suministro completa, de todos los materiales y servicios de
importancia estratégica que se adquieran externamente, queda
documentada en su totalidad.

Evidencias
Los proveedores principales estan alineados bajo un contrato.

Recomendaciones

Existe el manejo optimo.

Administracion del Riesgo

Se utilizan métodos de analisis para minimizar el riesgo de la empresa
garantizando la continuidad de los materiales y servicios de
aprovisionamiento externo.
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Evidencias
No se realiza analisis de riesgos para los proveedores/Materiales criticos
para la operacion.

Recomendaciones

Considerar que para los materiales criticos y continuos de produccién se
debe documentar una estrategia de manejo de proveedores para evitar
riesgos de falta de materiales y compartir con los proveedores
compartiendo indicadores de gestion.

Programa de Desarrollo de Proveedores
La empresa estd comprometida con un programa de desarrollo de
proveedores para mantener objetivos de mejora de negocio a largo plazo.

Evidencias
La compafia tiene una cultura de compartir la informacion con los
proveedores mas grandes y asegurar que tengan la informacion correcta.

Recomendaciones

Al desarrollar el plan maestro de suministro es importante alinear con los
proveedores las cantidades, tiempos y formas de entrega de manera formal
para cualquier cambio hacerlo enfocado en la necesidad de la compafiia.

Proveedores Integrados en la Gestion de Producto
Los proveedores estan totalmente integrados en el proceso de gestion de
producto de la empresa.

Evidencias
Revisan de ciertos materiales directamente con las areas que levantan la
necesidad.

Recomendaciones

Al desarrollar el proceso de la gestion de producto donde se revisan
detalles de las necesidades de clientes que involucran nuevos artes, cambio
de dimensiones deben considerar compartir esta informacion con los
proveedores de materiales para este nuevo producto.

Estandares / Normas Eticas

Existe una declaracién clara de los estandares éticos establecidos por la
empresa en el trato con sus proveedores, y de los estandares que se esperan
de ellos.

Evidencias

Hay comunicacion a ciertos proveedores de las normas de la compaiiia,
pero no existe una politica de ética comunicada a los proveedores actuales
y a los nuevos proveedores.

Recomendaciones

Desarrollar una politica de ética que refleje los valores de Papelera
Nacional y debe ser comunicada a sus actuales proveedores y los nuevos a
ingresar.
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Medicion del Desempefio de Proveedores

Existe un conjunto equilibrado de indicadores con los que gestionar y
mejorar los procesos y el desempefio de los proveedores, en la gestion del
aprovisionamiento externo. Todos los indicadores cuentan con un
responsable y estan integrados como parte de un paquete para impulsar la
mejora empresarial.

Evidencias
Se mide c/afio el rendimiento de entrega de los proveedores no se realiza
periédicamente.

Recomendaciones

Considerar implementar medir si las entregas realizadas estan dentro de
los pardmetros solicitados por cada uno de los pedidos que contiene
materiales directos de produccion.
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En resumen, el resultado del diagnostico fue el siguiente:

1. GESTION DEL PROCESO
DE PLANIFICACION

ESTRATEGICA
9. GESTION DEL ERAZI
APROVISIONAMIENTO z GDEESTLESNP\EHSE]ONASGO
EXTERNO

8. GESTION DEL
SUMINISTRO INTERNO |

7. GESTION DE LA CADEMA
DE SUMINISTRO

6. GESTION
DEMAN

Situacion Actual

3. IMPULSAR LA MEJORA
] EMPRESARIAL

| 4. GESTION EMPRESARIAL
INTEGRADA (S&0P)

5. GESTION DE

DELAL
PRODUCTOS Y SERVICIOS

Excelencia Empresarnal
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3.5 DISENO DEL AREA DE SUPPLY CHAIN

Alcance y horizonte del Proyecto de Disefio e
implementacionde S&OP en PANASA
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Una vez obtenido el resultado del diagnostico, donde se puede evidenciar
claramente que la empresa tiene muchas oportunidades de mejora en su cadena de
abastecimiento, pero con la fortaleza de que la direccion de la empresa tiene claro
el horizonte y hacia donde va.

Este enfoque de la alta direccién es el que respalda el proceso de la creacion del
area de Supply Chain.

Este disefio se lo esta realizando conjuntamente con la implementacion, debido a
la necesidad de la organizacion de empezar a ver resultados, lo que llamamos
pequefias victorias.
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3.6 CRONOGRAMA DEL PROYECTO

En lo concerniente al cumplimiento del cronograma, un tema importante es poder
tener la confianza de las personas que conforman las areas pertenecientes a la
cadena de abastecimiento de la empresa.

Su confianza
Panet ok nuestro papel,

1@

ronograma d

& Fas mey- jun- jul- =go- sep- oct- nowv- dic- ene- feb- mar- | Tiempo
T 13 13 13 13 13 13 13 13 14 14 34 [mes)
# Recopilacion d= ka :
informacion
1 |Plandficacion Demanda | DP) 1
- | Prnbiccion Distribucion 1
{DRF]
3 Decplisme Plones 1
Diistribucion
4|  Ma=stro de produeccion p
2 Programacion Produccion 1
{05
d Plnfficmcon Capacidades 1
{ROCCF)
7| Planificacon de materaies i
2 [Entrern de materizb=s | MARP) 1
5 SR0OP .

Total meses —= 12

Ademas, se debe demostrar que este proceso va a llegar para que el trabajo de
todos los involucrados aporte mas a la creacion de valor de la organizacion.

3.7 ORGANIGRAMA PROPUESTO

El organigrama propuesto, de acuerdo a la metodologia, debe de ir formandose
conforme el nuevo modelo y cultura vaya demostrando resultados. El
organigrama es el siguiente:
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CAPITULO 4

4 SITUACION ACTUALY PROPUESTAS DE MEJORA

41 PROBLEMASEN LA OBTENCION DE LA DEMANDA REAL

Desde un inicio, la empresa se enfoco en la busqueda de clientes de una forma
desordenada, tratando de conseguir participacién de mercado en base a:

1. Relaciones comerciales con empresas manejadas por conocidos de la alta
direccion.

2. El prestigio con el que cuenta Papelera Nacional S.A.

3. Ingreso a una guerra de precios.

Por tal razon, hubo un crecimiento mensual de ventas desordenado, ya que no
existia el enfoque en desarrollar una estrategia comercial. Lo Unico que se
buscaba en ese momento era llenar la capacidad instalada de la maquinaria que se
comprado.

Un tema que tampoco ayudo fue el hecho de que la estructura organizacional del
area comercial, siempre estuvo enfocada para la “toma de pedidos” de los 5
clientes que teniamos en el momento que la empresa se dedicaba Unicamente a
vender papel kraft, situacion que junto a la falta de conocimiento del mercado,
hacia que el desorden aumentase.

Otro debilidad era la colocacién de los pedidos urgentes, ya que los clientes, que
habian trabajado por muchos afios con un proveedor especifico, aprovechaban la
oportunidad del ingreso de PANASA al mercado, haciendo pedidos a ultima hora
y utilizdndonos como mecanismo para bajarle los precios a sus proveedores
habituales.

La deficiente seleccion de los ejecutivos de negocios y la poca capacitacion que se
les pudo brindar, era otra debilidad con la que debia vivir la empresa, ya que se
pudo comprobar que estos no tenian conocimiento del proceso productivo de los
productos que ofrecian a los clientes.

Con el enfoque de solo tomar pedidos, los ejecutivos de negocios no visualizaban
cual era la real contribucion de sus clientes en la rentabilidad de la compaiiia y
esto ocasionaba que a pesar de que las ventas iban en aumento, la rentabilidad
decrecia.

Como no habia un claro conocimiento de los clientes, no existian estrategias para
el manejo de la relacion con los mismos y trajo como consecuencia se fabricaba
producto que tenia muy lenta rotacion y en muchos de los casos no se los podia
vender, teniendo que darle de nuestros inventarios, con la concebida pérdida de
recursos.
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4.2 PROBLEMAS EN LA PLANIFICACION DE LA PRODUCCION

Para la planificaciéon de la produccion la empresa adquirié un sistema operativo
Ilamado PLANCOR, el mismo que tiene como finalidad, buscar la mejor
combinacion de papeles que permita hacer una I&mina de carton con buena
calidad y a un costo competitivo.

Sin embargo para el proceso de impresion y troquelado en las imprentas no se
adquiri6 el sistema operativo que ayude a realizar esta actividad, siendo esto una
debilidad, ya que la forma manual con la cual se estaba trabajando, traia consigo
inconvenientes, pero los mismos eran superados conforme iba ganando
experiencia el personal que hacia esta gestion.

El mayor problema que tenia el equipo planificador de la produccion es que no
contaba con un prondstico de parte del area comercial, ya que por los problemas
enumerados en el literal anterior, era muy dificil conseguirlo.

Esto ocasionaba que no existiera un programa de produccién que permita hacer
una buena combinacion de los pedidos, teniendo muchas ineficiencias en la
elaboracion de las cajas.

Ademas que los constantes cambios en los pedidos, por la presion ejercida por los
ejecutivos de negocios, obligaban a retrasar las pocas ordenes planificadas,
afectando a los planes de ventas originalmente programados.

Estos no eran los Unicos inconvenientes que se generaban por la falta de un
prondstico de ventas, sino que habia uno que era tan importante como los otros y
era la falta de claridad en la informacion enviada al area de compras para hacer el
abastecimiento para la produccion.

Las compras de papel e insumos que se realizaban eran en base a una estimacion
realizada por el planificador de la produccion, la misma que tenia como base el
comportamiento historico del mercado, pero sin considerar otras variables que
sirvieran para alimentar algun modelo estadistico.

El resultado de esto, era una bodega de materia prima llena de papel, en donde se
tenian mas de 6 meses de inventario y en otras ocasiones, estdbamos pasando
apuros por no tener algin insumo o materia prima, situacion que obligaba a
paradas de produccion, hasta la llegada del mismo.

Era muy dificil encontrar un nivel de inventario 6ptimo y se tenia que vivir con
los vaivenes ocasionados por la incertidumbre.

4.3 PROBLEMAS EN PRODUCCION POR FALLOS EN LA MAQUINA

El inconveniente fundamental en este proceso y por el cual, hemos tomado el
mismo como uno de los mas importantes, es el de la confiabilidad en el
mantenimiento de las m&quinas que componen la planta industrial de carton.

Inicialmente, se arrancO con un grupo de personas que formaron el area de
mantenimiento de la division carton. Esta estructura dependia directamente del
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Gerente de operacion Carton, pero como los equipos son de ultima generacion, no
se tenia conocimiento de cdmo operaban.

Ademas el proceso de seleccién y capacitacion del personal técnico no fue
manejado de una forma tan profesional, por un comienzo tardio en esta gestion.

Muchas ineficiencias se pudieron encontrar desde un principio y fue el hecho de
haber determinado la compra de un lote de repuestos muy grande y oneroso, sin
considerar los repuestos estratégicos.

Tampoco se hizo el mapeo de los componentes criticos de cada uno de los
equipos, lo que practicamente obligo a trabajar a ciegas al equipo de produccion.

Otro punto importante fue que no hubo un mantenimiento preventivo eficaz, ya
gue se contaba con muy poco personal, que practicamente se encargaba de hacer
el mantenimiento correctivo.

Pero uno de los temas mas graves fue que desde un principio se empezd a correr a
velocidades que estaban por encima de los parametros sugeridos por el fabricante,
situacion que trajo como consecuencia el deterioro acelerado de los componentes
criticos de la maquinaria y al final, las maquinas empezaron a parar por falta de
repuestos y por la criticidad de la situacion, se empezaron a pedir al exterior los
mismos a unos costos muy elevados de fabricacion y de transporte.

En conclusién, se tenia una perdida por el lucro cesante ocasionado por las
maquinas paradas, ademas de que los costos de importacion se duplicaban o
triplicaban, dependiendo del caso y el gasto en mantenimiento se elevaba de una
forma que no hacia rentable la operacion de la cartonera.

44 PROBLEMAS EN LA CONFIABILIDAD DEL INVENTARIO Y EL
DESPACHO.

Los tres problemas mencionados en los literales anteriores, tienen una
consecuencia muy negativa en el Gltimo eslabon de la cadena logistica, previo a la
llegada del producto final al cliente. Este eslabon final de la cadena es el
inventario y despacho del producto terminado.

Esta area fue el punto més debil de toda la organizacion, debido a que el giro del
negocio al que entramos era completamente diferente al que tuvimos durante 50
anos.

La logistica que se estaba manejando tenia que ser lo mas agil posible para poder
atender a los nuevos clientes, los mismos que debian de obtener un servicio
diferenciado que permitiera ganarnos la confianza y empezar una relacion
comercial.

Este afan de tener un buen servicio no se dio, situacion que derivé en una alta
rotacion del cargo de jefe de logistica, ya que fueron 4 jefes los que estuvieron al
mando de dicha area, sin poder encontrar la solucién a los problemas. Aunque se
tenia claro que el origen de los problemas era el area comercial, pero los mismos
terminaban impactando en el area de logistica.
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Durante todo este tiempo se estuvo trabajando sin un programa de despacho
global, que permitiere el manejo en linea de los pedidos que debian ser
despachados a los clientes.

La alta rotacion en el area no solo fue del jefe, sino que los cargos de supervisores
y despachadores tuvieron muchas personas que no pudieron aguantar la presion y
renunciaban al poco tiempo de ser contratadas.

Una de las razones por la cuales las personas no duraban mucho tiempo en un
cargo, era el tema de los horarios rotativos, los mismos que no eran manejados
profesionalmente, porque no habia certeza de cuando se iba a realizar una venta.

Esta alta rotacion, también ocasiono que debido a la falta de personal, se llenara
las vacantes con personas que no estaban capacitadas para esos cargos.

La queja de los ejecutivos de negocios por la falta de fiabilidad de los inventarios,
que ocasionaban el darle una informacion errénea al cliente y la consecuencia era
la pérdida del mismo. Esto también tenia como consecuencia la demora en la
localizacion de los productos para ser despachados.

No habia un lugar establecido para colocar el producto que se iba a despachar
cada dia, porque todo el espacio de almacenamiento estaba lleno con inventario de
producto que tenia una lenta y a veces nula rotacion.

Este inventario de producto terminado, tenia muchas veces mas de 60 dias en la
bodega, sin que los ejecutivos de negocios ejecuten la venta.

Otro asunto que tenia como consecuencia el desorden en el almacenamiento, era
el hecho de que los operadores de montacargas, una vez que la produccion era
despachada de la maquina imprenta, colocaban el producto en cualquier puesto, en
lugar de hacerlo donde estaba designado.

La falta del inventario confiable, tenia una consecuencia muy grave y es que era
aprovechada por ciertos transportistas para indicar que no se habia cargado una
cierta cantidad de producto, el mismo que no llegaba donde el cliente, situacion
que nos hacia quedar mal ante ellos y en muchos casos se perdia la cuenta.

La poca experiencia en el negocio y el hecho de no conocer el mercado del
transporte de cajas de carton, nos obligd a contratar a compafiias de transporte que
no estaban a la altura nuestra ni de nuestros clientes.

El sobretiempo y horas extras a las que se veia obligado el personal a incurrir,
hacia que los costos del producto final aumentaran, ademas de que se empez0 a
ver el desgaste del personal de despacho, lo que tenia como consecuencia
ineficiencias en dicha actividad.

Otro tema que impactaba directamente en la gestion del area, era la mala seleccion
de las empresas de transporte, ya que por la falta de experiencia y
desconocimiento de este mercado, se contrataron empresas que no agregaban
valor al trabajo que con mucho esfuerzo realizaba el area de despacho.

Estas empresas, cooperativas de transporte, no estaban comprometidas con
PANASA, lo que traia consigo problemas con la entrega oportuna y completa de
las cajas.
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Como resumen, los costos altos de operacion al acelerar el cumplimiento de
pedidos de ventas, los niveles altos de inventarios debido a la incertidumbre en las
cantidades a vender en cada mes. Los niveles altos de devoluciones de producto
terminado por equivocaciones en los despachos de pedidos. Los costos altos en
reprogramaciones de recursos por cumplimientos de pedidos. Y los stocks altos
por la incertidumbre la variacion de la oferta de precios.
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CAPITULO 5

5 IMPLEMENTACION

5.1 IMPLEMENTAR LA PLANIFICACION DE LA DEMANDA

Se creara en conjunto con el area comercial y Supply Chain el proceso del Comité
de la Demanda. En este comité se va a tener como base la ficha técnica que debe
de llevar los datos méas importantes relacionados a la demanda.

En las primeras reuniones se explica cada uno de los puntos de la ficha del comité
de proceso de la Demanda, donde se puede observar los inputs, puntos de
discusion, KPI's (indicadores), outputs, frecuencia de la reunion, participantes y
lider.

Entre los inputs principales se tiene: ventas actuales vs. La proyeccion de venta
dentro de la planificacion, Forecast/pronostico Operacional vs Plan presupuesto
inicial, revisién de variaciones en el Forecast/prondéstico, Indicador de Precision
de la Demanda, Actividades de Mercado y Ventas, conclusiones de iniciativas de
Mercadeo o Comercial, Stock outs (SCM), informacion relevante del Cliente,
promociones, precio, nuevos productos, competencia, actual proyeccion de ventas,
volumen de ventas sin restricciones.

Entre los outputs principales se tienen: Lo acordado sin restricciones el prondstico
colaborativo con una plantilla definida, Los acuerdos y conclusiones del comité en
documentos.

Entre los KPI’s principales se tienen: % Cumplimiento, Pronostico Accuracy
(DP), Stock outs (SCM).

Con respecto a la Frecuencia: Una vez al mes, después de una reunion interna
comercial, que aporten sobre los planes, asi como el estado de la informacion de
mercado.

En los puntos de discusion: Confirmar plan de ventas y mercadeo, acordar ajustes.
Y al final establecer los participantes, lider y soporte.

Este manejo de prondsticos se lo conoce como rolling forecast, este sistema tiene
un solo objetivo: proveer un escenario tan claro como sea posible del desempefio
financiero esperado, ya que el pronostico no afecta la compensacion de los
administradores, pero existe un incentivo minimo para caer en el “juego
presupuestario”, aqui lo importante es la objetividad.

Esta es la primera fase del proceso de planificacién de la demanda, que es donde
se visualiza de manera macro la gestion del pronostico.
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La plantilla es la siguiente:

Plantilla de seguimiento de la Planeacidn de la Demanda

Corrugado MES 1
u Clasifica| Cédigo de Descripcién de cliente ftem Proyectado | Real S6Cum \Accur| sto | %sto
cion cliente (TM)  |(TM) i P acy i

A

60014

GRUPASA GRUPO PAPELERO S.A.

PAPEL CORRUGADO MEDIO 146 GR

A

60050

PRODUCTORA CARTONERA S.A.

PAPEL CORRUGADO MEDIO 146 GR

B

60021

KIMBERLY CLARK ECUADOR S.A.

RIBETES CORRUGADO MEDIO 180X 8
CMS

71386

PRODUCTOS FAMILIA SANCELA DEL
ECUADOR S.A.

RIB C. MEDIO 146 GRS X 6.5 CMS CON
LOGO AZUL IMPRES. INTERNA

73631

CARTONERA RIERBA S.A.

PAPEL CORRUGADO MEDIO 146 GR

60181

CARTONERA NACIONALS.A.

PAPEL CORRUGADO MEDIO 110 GR

60021

KIMBERLY CLARK ECUADOR S.A.

RIBETES CORRUGADO MEDIO 186X 8
CMS

71386

PRODUCTOS FAMILIA SANCELA DEL
ECUADOR S.A.

RIB C. MEDIO 146 GRS X 6.5 CMS CON
LOGO AZUL IMPRES. EXTERNA

73631

CARTONERA RIERBA S.A.

PAPEL CORRUGADO MEDIO 160 GR

10

60008

CARTONES NACIONALES S.ALl.

PAPEL CORRUGADO MEDIO 160 GR

La creacién del prondstico incluye los datos mas objetivos sobre precios,
planeacion corporativa y volumenes de venta.

Con la combinacion de esta informacion se crea un prondstico continuo elaborado
para quince meses con revisiones trimestrales que permiten ver un horizonte, de
por lo menos un afio, donde el desempefio de un trimestre es medido con el
trimestre anterior. Una prueba real de desempefio es compararse cada seis meses
con el competidor.

En nuestro caso particular y debido a la variabilidad en la demanda, vamos a
manejar 3 tipos de proyecciones:

0 a2 meses 2 a 6 meses 6 a 12 meses
Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo
Unidades SKU’s Unidades familiares unidades monetarias
Input |Informacion comercial Proyecciones Estadisticas
Produccion
Output | Capacidad Ociosa |Compras de Materia prima Inversiones
Flexibilidad

Otro de los puntos importantes para reducir la variabilidad en la demanda es
implementar el conocimiento del cliente y personalizar la relacion, mejorando la
confianza con él.

También, mediante la determinacion de la clasificacion ABC, podremos escoger
las referencias en familias de productos por clientes, que mas se repiten y
mediante convenios consensuados con ellos, se comenzara a producir, para
mantener pequefias cantidades en stock, que nos permitira tener un mejor nivel de
servicio. En esta clasificacion se escogera a los 20 mejores clientes para iniciar
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los planes pilotos de estrategias innovadoras, como es la de manejar el control de
inventario en linea, mediante una interfase entre su ERP vy el nuestro, lo que nos
va a permitir estar en conocimiento del movimiento del inventario del cliente en
todo momento.

Esta clasificacion ABC debe ser revisada cada 3 meses, ya que se debe monitorear
a los clientes actuales y cuidar a los que sean rentables y bajar de categoria a los
que dejen de serlo.

Como la mejora a implementar mas importante, es la creacion del &rea de
Servicliente, la misma que reporta al area comercial. Ellos seran el vinculo entre
los clientes y los ejecutivos de negocio.

Servicliente es quien esta empezando a conformar zonas geogréaficas,
segmentando los clientes en base al sector que pertenece y luego designando a los
ejecutivos de negocio a un grupo de clientes, de acuerdo a este estudio. Esto debe
ser elaborado conjuntamente para luego ser enviado al gerente regional, quien
luego de su revision, se lo haran llegar al gerente comercial.

Se debe estar pendientes de los clientes nuevos que tienen un gran potencial y en
este grupo estan las grandes empresas como Nestlé, Unilever, Colgate Palmolive,
que a pesar de que atenderlas es un gran trabajo y no te dejan mucha rentabilidad,
te sirven como carta de presentacion en el momento de presentarte a otra empresa.

El enfoque del ejecutivo de negocio debe ser el mismo que el enfoque de la
empresa. Ambos deben de ir hacia el mismo lugar.
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5.2 IMPLEMENTAR LA PLANIFICACION DE LA PRODUCCION

La planificacion de la produccion, como punto clave en esta implementacion,
debe de manejarse en total coordinacion con el area comercial, adquisiciones y
despachos.

Con el prondstico que se va a implementar, esta area va a empezar a tener un
horizonte mas claro de los materiales que se van a necesitar para producir el
producto que el cliente requiere.

Comenzaremos implementando los calendarios de colocacion de pedidos,
fabricacién y despacho:

Calendario de Colocacion de pedido
Martes

Viernes Lunes Miércoles Jueves Viernes Domingo

. o Flores Flores
Primer Doméstico ) )
Industrial Industrial Banano Banano
Turno Costa ) )
Sierra Sierra

Calendario de Fabricacion
Martes

Miércoles Jueves Viernes Domingo

Mantenimiento | Mantenimiento

Primer Doméstico Flores

St Banano Banano
Turno Costa Domestico Industrial
Costa )
Sierra
o Flores Flores
Segundo Doméstico ) )
Industrial Industrial Banano Banano
Turno - Costa ) )
Sierra Sierra

Calendario de Despacho

Miércoles Jueves Viernes Sabado

Domingo

Doméstico
Costa Flores
Flores Industrial Banano Banano
Industrial Sierra

Sierra

Domeéstico
Costa

Banano

Después empezamos con la determinacion de la capacidad de unidades x semana,

desglosado por dia:
Capacidad de Produccion Semanal

Lunes 154,000 [Unid./Hora]
martes 129,000 [Unid./Hora]
Miércoles 108,000 [Unid./Hora]

[Cajas
Jueves 308,000 | .. /Hora]
] [Cajas
Viernes 308,000 ban./Hora]
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Una vez implementados estos controles de calendarios y conociendo la capacidad
de produccion semanal real, sera mas sencillo ofrecer al area comercial una
produccién confiable.

Determinar el % de excedente de las 6rdenes de produccion OP:

Tipo de venta Unidades | Excedente
Domestico menora | 10,000 unid. | Hasta 10%
Domestico mayora | 10,000 unid.| Hasta 5%

Banano menora | 10,000 unid. | Hasta 10%
Banano mayor a 10,000 unid. | Hasta 2%

Reemplazar el sistema actual de planificacion de la produccién en las imprentas
que se tienes en Excel por el modulo que ofrece Plancor, que es el software que se
ha utilizado en el proceso de corrugacion.

5.3 DISPONIBILIDAD DE MAQUINA (RUN-TIME)

Debido a la constante pérdida de produccion por las paradas no programadas de
los equipos mas importantes, es decir, la corrugadora y las imprentas, se replanteo
la estructura que estaba teniendo la planta y se determino lo siguiente:

-Centralizar el mantenimiento en una sola area, que era la manejada por el
subgerente tecnico, que ya controlaba todo lo relacionado al mantenimiento de la
maquina de papel. Ahora se le entregaba la responsabilidad de controlar al
personal que desde un principio habia manejado esta actividad en la operacion de
carton.

-Se redefinieron funciones y la estructura organizativa del area de mantenimiento
se fue acoplando a los nuevos equipos que tenian que controlar. Se designaron
nuevos cargos para el manejo del mantenimiento, separando las actividades y
escogiendo los responsables del mantenimiento eléctrico, mecanico, electronico,
todos bajo el mando de un jefe de planificacion.

-Se hizo un mapeo de los equipos criticos de cada una de las maquinas,
elaborando un listado que se pasaria al area de adquisiciones para su posterior
negociacion y compra. Con este listado se determinaron los minimos y maximos
en base a un analisis de Pareto y se hizo la clasificacion ABC.

-Se contactd a los proveedores de los equipos mas criticos y se los invito a la
planta que para que hagan un mapeo de los componentes de cada una de las
maquinas, de esa forma, se fueron estableciendo acuerdos comerciales de
inventarios a consignacion con el compromiso de exclusividad. La idea de esto es
tener la disponibilidad inmediata de los repuestos, cuando se lo requiera.

-Se empezd a manejar el Analisis de Criticidad, que es una Metodologia que
permite jerarquizar sistemas, instalaciones y equipos, en funcién de su impacto.
Global, con el fin de optimizar el proceso de asignacion de recursos (econémicos,
humanos y técnicos)
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EVALUACION

< 4 40 80 0 60 00
113 30 60 90 0 0
= 2 20 40 60 80 00
5 1 10 20 30 40 50
@ 10 20 30 40 50
| CONSECUENCIA |
Criticidad Total : Frecuencia de Falla x Consecuencia
Valor Maximo : 200
Jerarquizacion Codigo Descripcion Valor
3 ] C: Critico 100 - 200
2 SC: Semi Critico 50-90
1 NC : No Critico 10-40
EVALUACION - MATRIZ DE RIESGO
< 4 NC SC
ARIE NC sC sC
g2 NC NC e e
g 1 NC NC NC NC SC
it 10 20 30 40 50

[ CONSECUENCIA |

-Se implement6 el mantenimiento predictivo tiene como base el Cronograma de
Rutas de Inspeccion Anual (CRIA), el cual considera intervalos planeados de
inspecciones eléctricas, mecanicas y de instrumentacion en los equipos de planta
para prevenir fallas y paros imprevistos.

El CRIA es una referencia para llevar a cabo el Mantenimiento en base a
inspeccion y diagndstico de mantenimiento predictivo.

El CRIA, se lo realiza considerando la criticidad de los equipos, maquinarias o
sistemas, que inciden directa o indirectamente en la produccion, estableciendo
para ellos las frecuencias de inspeccion de acuerdo a esta evaluacion de criticidad.

Previo a realizar cualquier inspeccion interna para verificacion de datos del
equipo, en caso que se lo requiera y en las paradas de produccion por
mantenimiento, se debe asegurar que los breaker se encuentren en posicion OFF,
ademés se debe colocar como advertencia una tarjeta de seguridad para evitar
riesgos personales.

Todas las novedades de la condicion de los equipos de cualquier naturaleza, debe
ser reportado via electrénica (con su respectivo nimero de solicitud de trabajo,
S/T), para hacer seguimiento y certificar la condicion del equipo después de la
correccion del problema.
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EVALUACION CAULITATIVA DEL RIESGO

Criticidad Total = Frecuencia de Falla x Consecuencia
Consecuencia = [(Imp Operacional x Flexibilidad) + Costo Mtto + Imp SAH]

Frecuencia de fallas: Costos de Mtto:
Pobre mayor a 5 Fallas / Afio 4 Mayor o igual a 20,000.0 $ 2
Promedio 2 - 5 Fallas / Afio 3 Inferior a 20,000.0 $ 1
Buena 1 - 2 Fallas / Afio 2
Excelente menos de 1 Falla / Afo 1 Impacto en Seguridad Ambiente Higiene (SAH):
Afecta la seguridad humana tanto externa como
Impacto Operacional: interna 8
Perdida de Produccion ( Mayor a 19 Horas) 10 Proboca lesion incapapacitante y/o afectacion
Perdida de Produccion ( 13 a 18 Horas) 6 sencible al medio ambiente 6
Perdida de Produccion (6 a 12 Horas) 4 Afecta las instalaciones causando dafios severos
Perdida de Produccion ( 1 a 6 Horas) 2 4
Perdida de Produccion (menor a 1 Hora) 1 Proboca dafios menores (accidentes e incidentes)
personal propio 2
Flexibildad Operacional: Proboca un impacto ambiental cuyo efecto no
No hay repuesto 4 viola las normas ambientales 1
Hay opcion de repuesto compartido 2 No proboca ningun tipo de dafios a personas,
Repuesto disponible 1 instalaciones o al medio ambiente 0

5.4 ALMACENAMIENTO DE PRODUCTO TERMINADO Y DESPACHO

Este proceso era el que mas oportunidades de mejora podian plantearse, pero la
mas importante era mantener una excelente comunicacion efectiva entre ellos,
planificacién de la produccion y el area comercial.

También se establecera un area de almacenamiento de saldos (solo de bultos) para
cajas del mercado bananero. Para esto Servicliente y Ventas colaborara para
lograr que los pedidos y sus distribuciones sean Gnicamente en bultos (es decir, en
maultiplos de 20 y 25 unidades) en el mercado bananero. Para el mercado
doméstico, no va a ser necesario porque solo producira lo establecido en la orden
de pedido + la tolerancia.

Se pondrén cadenas para delimitar el area de PT de cajas de manera que los
montacarguistas que reciben la produccion de las imprentas no puedan ponerla
donde ellos decidan sino donde decida el recepcionista de la bodega de PT.

Hacer reunion con maximos de CITU para hablar sobre: mal comportamiento de
choferes, no pago a sus choferes, falta de compromiso, etc. Si esto no funciona,
eliminar a CITU como proveedor de transporte previo analisis con los abogados
sobre las implicaciones p

Agregar en las Guias de Remision una leyenda que diga “No se aceptaran
reclamos por cantidades entregadas sin el Recibido del bodeguero, sin la firma del
transportista y del despachador de Panasa y el problema escrito en la guia. El
Gerente Comercial tiene que enviar el texto. Confirmado: Si se lo puede agregar.

Se coordinara junto con RRHH la organizacion de cursos de Servicio al cliente y
de conducta para los transportistas (al menos los que son fijos) ya que son la cara
de la compaiiia frente a los clientes.
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Exigir orden a los camiones que se parquean afuera de la compafiia. Hay que
cambiar el cartel para adaptarlo al cambio del negocio por la existencia del carton.
Hablar con el jefe de SSII.

Coordinar con O&M vy Servicliente la elaboracion de encuestas para medir
comportamiento de los choferes.

Hablar con maximos de compafiias transportistas para EXIGIR que los choferes
usen un uniforme con el nombre de la compafiia y con sus apellidos.

Otras medidas correctivas en relacion al manejo de inventario se implementaron
para el material antiguo que supere los 6 meses en bodega, y es el de revisar por
medio del &rea de Control de Calidad de proceso la calidad de las cajas. Aquellas
que no pasen la auditoria de calidad, deben ser destruidas, siguiendo los pasos de
control que ya existen. Aquellas que Sl pasen la auditoria de Calidad, deben ser
despachadas previo la gestion de Ventas, en un plazo no mayor de 15 dias.

Aquellas cajas que tienen mas de 30 dias y menos de 150 dias, no es necesario la
auditoria de calidad y ventas debe gestionar su despacho al cliente en un plazo no
mayor a 30 dias.

El area comercial creara una lista de clientes “VIP” para los cuales tendremos
inventario de PT. Sera un nimero muy limitado. Esta lista sera propuesta por los
Gerentes Regionales y aprobada por el Gerente Comercial de acuerdo a la relacién
o0 potencial de relacion que exista con dichos clientes.

Hablar con los Ejecutivos de Negocios para que no programen despachos que
todavia no estan producidos para evitar que el personal de Logistica se quede mas
alla de las horas normales de trabajo.

Los Ejecutivos de Negocios de Quito unicamente ingresaran las fechas de
despachos o cambiaran dichas fechas de las cajas producidas y no por producir
para no alterar la programacion del uso de la maquinaria.

Analizar la posibilidad de contratar / despedir estibadores en épocas bajas / altas
de despachos (contratos de ocasiones como era en conversion).

Como medida complementaria a todas estas acciones correctivas, estan la
inclusion de la tecnologia en el manejo y control de los inventarios de producto
terminado. Por lo que se implementara el sistema informéatico Mobilepoint,
desarrollado internamente por el Area de Sistemas de la empresa, y que su
objetivo fundamental es la de Automatizar los procesos de Produccién, Calidad,
Bodega de PT y Despachos a traves una herramienta eficiente y de facil uso.
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= W

La fase 1 tiene un alcance que abarca el control de maquinas en conversion, la
gestion de calidad y el iingreso a la bodega de producto terminado.

El primer componente de esta fase es el modulo Kiosko, el que te va a permitir
ingresar la informacidon de produccion y conversion, también servira para el
manejo de tiempos en conversion y por altimo, facilitara el ccontrol e
identificacion de producto terminado

El siguiente modulo de esta fase, es el de calidad, que se lo ejecuta mediante un
pocket o hand held y sirve para las aprobaciones del area de control de calidad.
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Luego esta el mdédulo de producto terminado, el mismo que ayuda a la rexcepcion
de pallets de conversion y a los ttraslados de producto terminado a BPT

Los beneficios que a priori podemos encontrar son: agilidad en la captura de la
informacién a los sistemas transaccionales, calidad de la informacion, error
humano casi cero, eficiencia y efectividad en la recepcion del producto terminado
(99%) y tener una buena imagen ante los clientes.

También hay oportunidades de mejora en esta fase, como son mmejorar la
documentacién del aplicativo y la arquitectura de la base de datos, mejorar el
manejo de excepciones para garantizar una mejor continuidad del Software, hacer
reinduccion al usuario final para corregir problemas de operacion y hacer el
desarrollo de tableros de control (Dash Boards).

La fase 2 la llamamos como de alcance y nos sirve para agilizar el proceso de
despacho y seguimiento de la mercancia hasta la entrega al cliente.
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La primera parte de esta fase la Ilamamos planeacion de despachos, en donde
elaboramos la solicitud / confirmacion de vehiculos para despachos, el rregistro de
entrada y salida de vehiculos para despachos, la iinspeccion de vehiculos y el

documento de Cargue.

También se realiza en esta parte la realizacion del Cargue con el documento de
cargue, la aautomatizacién del proceso de impresion de documentos y el
sseguimiento al vehiculo y confirmacion con el cliente.
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El flujo de trabajo en la fase 1 y en la fase 2 es el siguiente:

Bodega

K

G

Logistica

Entre los beneficios que podemos encontrar esta fase son la agilidad en la captura
de la informacién a los sistemas transaccionales, la calidad de la informacion, el
error humano casi cero, la eficiencia y efectividad en el proceso de documentacion
del despacho, incremento en la capacidad de despacho en un 50% y la imagen
ante los clientes y proveedores.

En esta fase también existen oportunidades de mejora, como mejorar la
documentacién del aplicativo y la arquitectura de la base de datos, mejorar el
manejo de excepciones para garantizar una mejor continuidad del Software vy el
desarrollo de tableros de control (Dash Boards).
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La fase 3 es el Mddulo Kiosco Corrugador que permitira el control de produccion
del corrugador, el manejo de tiempos en el corrugador y el control e identificacion
del producto terminado.
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La fase 4 Modulo Gestion de Calidad del Corrugador, que permitira gestionar los
procesos de Control de calidad de pallets de producto terminado.

Desde la planeacion agilizo todo el proceso para solicitud y confirmacion de
vehiculos ya que a través de la pagina Web se hacen las confirmaciones logrando
una mayor agilidad. En el ingreso de vehiculos se logré tener control para la
entrada de los vehiculos y la salida de los mismos que cargan el producto
terminado. En la inspeccion de los vehiculos se cuenta

Con una buena herramienta que nos facilita mas el trabajo, pero es necesario
mejorar el tema de sefial para lograr un mayor beneficio.
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Los desarrollos realizados por parte del personal interno de Papelera Nacional
S.A. representan un gran avance en la implementacién de herramientas
tecnoldgicas al interior de procesos productivos y logisticos como soporte de
mejores practicas de operacion. Vale la pena resaltar que la herramienta Mobile
Point, la cual sin lugar a dudas ha hecho un gran aporte en términos de control,
visibilidad y eficiencia en la Organizacion. Este punto de partida impone nuevos
retos a la compaiiia en cuanto a integracion de nuevas tecnologias y herramientas
que abarquen un mayor ndmero de procesos Yy apoyen la gestién a todos los
niveles de la compafiia.
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CAPITULO 6

6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Es evidente de que nuestra propuesta es un cambio cultural para toda la
organizacion, debido a que durante muchos afios, la empresa no necesito ninguna
de las herramientas que hemos mencionado en el presente trabajo, sin embargo las
organizaciones conforme pasan los afios, tienen que ir adaptandose a las nuevas
tendencias del mercado e innovar para poder ser competitivos y buscar la
sostenibilidad a largo plazo.

Otro paradigma que esta arraigado en las personas que conforman la organizacion
es que el crecimiento de la empresa se da por inversiones en los molinos de papel,
situacion que en la realidad actual del entorno en el cual compite nuestra empresa,
ya no es viable, por lo tanto es un trabajo arduo el que tiene que hacer la alta
direccién para romper este paradigma. Y es algo que no se va a volver a dar,
porque actualmente toda caja nueva que se vende, es una caja que no fabrican
nuestros clientes de papel.

En relacion al punto anterior, el crecimiento de la empresa debe ser en base a
darle valor agregado al papel que se produce y esto es via la fabricacion de cajas
de cartdn y subproductos, como lo puede ser el microcorrugado, particiones, kit
para el mercado de flores, kit para las empresas del sector pesquero. Lo
importante es la busqueda de los nichos de mercado. Siempre sera apuntando al
1+D.

Siguiendo la linea con el punto anterior, hay una tendencia en el mercado y es la
atomizacion de los productores pequefios de cajas, son Pymes que compran las
laminas de carton para luego convertirlas en cajas y debido a su tamafio, pueden
atender a empresas que no requieran grandes volumenes de cajas. Por tal razon es
que se debe atacar este mercado de los convertidores.

Sabemos que estratégicamente, la perspectiva comercial es la que debemos de
desarrollar para poder crecer en el mercado, hay que ser agresivos pero sin tener
que dafiar el mercado. La historia la estamos construyendo, solo llevamos 2 afios
en el mercado de la costa y 1 afio en el mercado de la sierra. Estamos en la etapa
de crecimiento en la curva.

Se puede decir que en este mercado del carton, el mismo que ha sido atendido
durante afios por las misma empresas, a nosotros nos siguen probando, ya que en
la actualidad existe una capacidad instalada de fabricantes de cartén de 800,000
TM, porque el banano es quien ha impulsado el crecimiento, sin embargo, en la
actualidad la demanda es de 550,000 TM. Por tal razon es que hemos entrado al
mercado en un momento de guerra de precios.

Cuando se dan efectos, como el explicado en el parrafo anterior, en donde el
sector bananero est4 en constante decrecimiento, empieza la guerra de precios en
el mercado domeéstico y en cambio, cuando el sector bananero esta fortalecido,
hay mas oportunidades en el mercado doméstico para crecer.
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Al momento en 1 afio que llevamos atendiendo la zona sierra, nos hemos
enfocado en ofrecer nuestro servicio especificamente al sector floricultor y
actualmente poseemos el 12% del mercado y nos damos el lujo de escoger a los
clientes, ya que es un sector que no tiene tradicion de pagar a tiempo sus
obligaciones. Y eso nos afecta en el flujo de caja. Sin embargo es un mercado
muy rentable.

Como estrategia de innovacién, hemos adquirido un maquina de muestras que nos
va a permitir el desarrollo mas rapido de los nuevos clientes y se desarrollo el area
de Ingenieria de Empaques que va a ser quien asesore al cliente en base a
determinarle la caja que mas se ajuste a sus requerimientos y fabricarle la que le
permita incluso, optimizar sus costos de transporte.

Ya con un poco mas de tiempo en el mercado, hemos logrado posicionarnos como
la caja de mejor costo beneficio del mercado y esto es porque el papel que
fabricamos, que representa el 66% de cada una de nuestras cajas, es el mejor papel
del Ecuador y como es fabricado en base a 100% de fibra reciclada, es ecoldgico,
ya que no se necesita talar un solo arbol para fabricarlo. Esta de mas decir que
nuestra caja es una de las mejores del mundo. Por tal razén el lema de la campafia
es “Preocupate que sea buena, preocupate que sea reciclada”. Esto es
Responsabilidad Social Corporativa.

Pero esto posicionamiento no ha sido nada facil, porque el mercado doméstico,
estd acostumbrado a recibir cajas fabricados con papel de fibra virgen, sin
embargo es dificil de romper el paradigma de que no se necesita una caja con ese
papel, siempre y cuando la alternativa cumpla con sus requerimientos técnicos.
Uno de esos clientes es DANEC, con quien estamos a punto de cerrar un acuerdo
para que sus cajas utilicen el 100% de nuestro papel.

Como es mas dificil mantener un cliente que perderlo, es que nosotros estamos
entrando en este proceso de la mejora de nuestras operaciones, porque nuestra
idea es llegar al punto de tener “la entrega perfecta” es decir, entregar a tiempo la
cantidad correcta. De esa forma te vuelves el proveedor que busca servir y
resolver los problemas de tus clientes, cuando sean creados o no por tu actuacion.

Hay que seguir haciendo los comités comerciales, que semanalmente nos sirvan
para evaluar el comportamiento de las ventas de la semana anterior y comprobar
la precision del prondstico que se determiné como base para la planificacion de la
produccion y el MRP.

Lo que se debe buscar es premiar al ejecutivo de negocio cuando tenga el mayor
porcentaje en certeza de su pronostico, no hacerlo solo porque lo cumple, porque
puede haber vicios en este tema. Esto al comienzo va a ser un poco complicado
de medir porque no tenemos un histérico muy rico en informacion.

También debemos de ir construyendo la cultura de SERVICIO AL CLIENTE en
todos los que pertenecemos a la cadena de abastecimiento e ir logrando los
mejores resultados en el cumplimiento de produccién y cumplimiento de
despacho.
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También debemos conocer el negocio de nuestro cliente, no a niveles
superficiales, sino con mucho detalle, de esta forma el cliente nos comenzara a ver
como un aliado estratégico, mas que como un simple proveedor. Por eso es que

los ejecutivos de negocio deber ir a las bodegas y plantas de los clientes, no solo a
las oficinas.
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7 RIESGOS

La implementacion a realizar en Papelera Nacional S.A. es un proceso que tiene
riesgos, ya que todo proceso innovador se ve afectado en los siguientes aspectos:

Tiempo

El tiempo que toma implementar el proyecto de Supply Chain, no deja de tomar
menos de 24 meses hasta que se vea el cambio de cultura en la organizaciéon. Ya
que es cambiar de un modelo de trabajo en islas, a trabajar como una cadena
integrada de areas, donde el cliente es la persona mas importante

La razon por la cual el proceso toma tanto tiempo es por las etapas que lo
componen, que es la etapa del diagndéstico, donde se levanta la informacion de
todas las areas que componen la cadena de abastecimiento, para poder conocer los
problemas que tienen cada una de ella.

Luego pasamos a la etapa del disefio, en donde se hace una auditoria de los
procesos de cada una de las areas y se estudia mas a fondo las desviaciones
existentes que afectan la comunicacion efectiva con las demas areas.

Al final esta la etapa de implantacion, donde se aplican las mejoras y se empiezan
a ver los resultados.

Ansiedad del directivo

En vista de que la implementacion del proyecto de Supply Chain conlleva muchos
meses, es normal que el directivo que desde un principio ha apoyado el proyecto,
sienta ansiedad por obtener resultados en muy corto plazo y si no los consigue
rapido tiende a presionar al equipo que esta realizando la implementacion,
arriesgando la consecucion de los objetivos y en un caso mas critico, podria dejar
el proyecto a medias y eliminar la posibilidad de cambio de la organizacion.

Recursos Humanos

Toda implementacion de proyectos de esta indole, tienen como actores
fundamentales a las personas, ya que son ellas las que haran que el mismo sea un
éxito o un fracaso. Si las personas no estan convencidas de que la propuesta los
va a llevar a tener un resultado positivo a largo plazo, no van a querer en el
proyecto y no se van a sentir motivadas a sacar adelante el mismo.
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8 PLAN DE ACCION PARA MITIGAR LOS RIESGOS

El plan de accion que se ha pensado para mitigar los riesgos que hemos analizado
son los siguientes:

e Para que el proceso de implantacion sea mas corto, luego del diagndstico,
se puede alternar el disefio de cada una de las areas con soluciones que no
sean tan dificiles de implantar. Esto es lo que se Ilama pequefias victorias.

e Las pequenfas victorias son las que va a darle confianza a las personas de
que el proceso esta avanzando y de que ya se ven los resultados.

e Laansiedad del directivo se puede manejar gracias a estos resultados que
se obtienen a corto plazo, ademas de que va a poder darse cuenta de que la
organizacion esta dispuesta cambiar por el bien de todos.

e Otra forma de motivar al personal es de involucrarlos, en donde sean ellos
mismos lideres de cada uno de sus procesos. Ellos ven que el lider es uno
de sus pares y eso hace que haya mas compromiso y respeto.
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ANEXOS

PAPELERA NACIONAL S.A.
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