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RESUMEN

El transporte de cafia de azUcar es un pilar fundamental en la operacion del Ingenio
Valdez y en ese sentido, el area de operaciones se basa en técnicas establecidas,
tales como planificacion, presupuestos, objetivos, politicas y procedimientos, es un
trabajo en equipo definidos para el control y seguimiento de la cosecha de cafia y
produccidn de azucar, los mismos que son monitoreados permanentemente a efecto
de evidenciar su cumplimiento y el uso adecuado de sus recursos. El area de
transporte de cafia en el proceso de cosecha y de produccién de azlcar es relevante
en la Azucarera Valdez, ya que en este proceso se traslada la cafia de azucar desde
los campos hasta la planta industrial cumpliendo normas de transporte.

El objetivo general fue disefiar un modelo de planificacién de tiempos y costos del
transporte de cafia desde el campo hasta la fabrica que permita optimizar los
recursos de la compafiia para el afio 2016. Se usé la metodologia de investigacion
basada en la investigacion no experimental, técnicas de investigacion: observacion,
documental y descriptiva con informacién cuantitativa (encuestas) y cualitativa
(entrevistas), se evidencio incumplimiento y la falta de manejo de planificacion,
procedimientos y politicas, falta de formatos de control de actividades, falta de
formatos de control de costos, objetivos, presupuestos, indicadores, controles de
tiempos productivos e improductivos de los vehiculos, controles de tiempos de

transporte de camiones de cafia.

Palabras claves: azucarera, logistica, mejoramiento, recursos, transportacion, cafa

de azlcar.
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ABSTRACT

Transporting sugar cane is a fundamental pillar in the operation of Ingenio Valdez
and in that sense, the area of operations is based on established, such as planning,
budgeting, objectives, policies and procedures techniques, is a team defined for
control and monitoring of the harvest of sugarcane and sugar production, the same
that are constantly monitored in order to demonstrate compliance and proper use of
its resources. The transport area cane harvest and process sugar production is
relevant to the Azucarera Valdez, since in this process sugar cane is moved from
the fields to the plant complying transport regulations.

The overall objective was to design a model of planning times and costs of
transporting cane from field to factory to optimize the resources of the company for
2016. research methodology based on non-experimental research was used,
techniques research: observation, documentary and descriptive quantitative
information (surveys) and qualitative (interviews), failure was evident and the lack
of management are due to planning, procedures and policies, lack of formats control
activities, lack of formats cost control, targets, budgets, indicators, controls

production and downtime of vehicles, controls truck transport times cane.

Keywords: sugar, logistics, improving, resources, transportation, sugarcane.



INTRODUCCION
Antecedentes

El mundo cada vez es mas competitivo, es por ello que las empresas apuestan
cada vez méas a muchos factores que encaminan hacia la mejora continua, con la
finalidad de buscar la excelencia en la satisfaccion del cliente y la optimizacion de
recursos y consecuentemente, generar valor agregado. Para alcanzar este objetivo,
las empresas deben de contar dentro de su estructura de procesos planes de
reduccion de costos, en la mayoria por no decir en todos, siempre y cuando no
perjudique a la calidad.

Los costos de transporte de compariia Azucarera Valdez siempre se ha buscado
forma de ajustarlos en el tiempo en funcién a objetivos planteados en la
planeacion estratégica y en ese sentido al entorno macro y micro, en los afios que
forma parte inicialmente de la Corporacion Noboa y luego del Consorcio Nobis,
se ha buscado ser mas eficientes y productivos como se expone en el presente
trabajo de investigacion, costos altos como consecuencia de mano de obra gran
cantidad de trabajadores (operativos y supervisores) y de los altos costos de
importacion de los componentes para el transporte que se correspondia utilizar en
los diferentes tipos de transporte que en la historia de Valdez en sus méas de 120
afios han cambiado, se han automatizado muchos procesos de transporte como el
transporte en locomotora para lo cual se debia de utilizar rieles (linea firme) que
se debia de importar por cuanto estas no se producian en el pais, asi como las
lineas portétiles, las cuales se tenian que movilizar (montar y desmontar) en el
campo cada que se cambiaba de cantero a cantero (parcela de tierra con cafa);
ademas, uno de los primeros cambios que realizaron los nuevos duerfios fue

eliminar el transporte en locomotoras, por el transporte en carretones los cuales se



los movia con un tractor, en este cambio, de automatizacion se disminuyo a
aproximadamente 500 personas, el nuevo proceso de transporte se lo realizd con
200 personas.

Por otra parte, una tarea importante en la planificacion estratégica para
disminuir costos de transporte fue eliminar corte manual por corte mecanizado
(cosechadoras de cafia de azucar), las cuales depositan directamente la cafia en los
cajones de camiones. Para este sistema de transporte fue necesario que el cajon
del camion este completamente cerrado en la parte trasera por ser cafia cortada por
la maquina en trozos aproximadamente de 20 a 40 centimetros de lo contrario la
cafa se cae en el transporte como ocurre en el transporte de cafia cortada a mano,
en el ingenio se la llama cafia larga.

Particularmente, la Azucarera Valdez busca alcanzar este reto a través de una
mejora en su canal de distribucion, analizando su flota de transporte que permita
ayudar a optimizar sus procesos. Este proceso, dentro de la cadena de valores de
esta azucarera pertenece dentro de la logistica a razonar o analizar el
comportamiento y manejo de sus medios de transportes y que a su vez, son los
encargados de transportar desde los campos hasta la fabrica para la molienda.

Por otra parte, la produccion de cafia de azucar y el procesamiento de la misma,
a través de la industrializacidon tienen que ser competitivo y saber administrar de
manera eficiente y eficaz sus recursos econémicos, financieros, tecnoldgicos y
humanos.

La azucarera Valdez, actualmente cuenta con el 70% de dependencia de
camiones que transportan su producto que es, la cafia de azucar, los cuales son
alquilados a terceros, vehiculos que tienen una operacion en su mayoria con mas

20 afos de servicio hacia la azucarera, es necesario reflexionar que ante los



cambios constantes en el mundo de los negocios se buscara disefiar una propuesta
que mejore a la actual. Adicionalmente, los camiones y rutas no son eficientes lo
que originan que no lleguen con la frecuencia apropiada esto hace que la fabrica
tenga que parar hasta que se normalice la llegada de los vehiculos. Esta
dependencia trae como consecuencia que la empresa disminuya su produccion y
rendimientos de azUcar lo que paralelamente causa incremento en sus costos de
produccién.

El objetivo general es el de disefiar un modelo de planificacion de tiempos y
costos del transporte de cafia desde el campo hasta la fabrica que permita
optimizar los recursos de la compafiia para el afio 2016. En el capitulo uno, se
mostrara la fundamentacion tedrica de acuerdo a la mejora en estructurar un
modelo de planificacion de tiempos y costos del transporte y de mejora en
procesos. En el capitulo dos, se realizara un diagnoéstico de la situacién actual de
la industria azucarera Valdez. En el capitulo tres, se explicara la metodologia de
investigacion sobre la situacion del departamento de transporte de la Azucarera
para aquello se usaron entrevistas y encuestas. En el capitulo cuatro se analizara
un breve diagndstico del area de transporte y del proceso para conocer los tiempos
y costos actuales en la actividad de transporte de cafia en camiones y las
necesidades de mejoramiento de la transportacion; en el capitulo quinto, se
elaboré una propuesta de disefio de mejora en la transportacion de cafia de azucar
para mejorar los tiempos y costos en Azucarera para finalmente realizar las
conclusiones y recomendaciones respectivas.

Problematica
En la azucarera han existido paralizaciones o disminucion de la velocidad de

molienda debido al desabastecimiento de cafia por problemas en la transportacion



de cafia lo que se genera desde la misma planificacion, despacho y seguimiento en
la operacion de transporte de cafia. Debido a la dependencia de un 70% de
transporte de cafia de terceros ha generado una problematica en ciertos casos
como: incremento en costos, ausencia de camiones, altos tiempos en viajes,
causando esto disminucion en productividad en el campo (tm./ha) y en la fabrica
(rendimiento sacos/tm.), por la disminucién en pesos y de azucares. El
incumplimiento y la falta de gestion en los procedimientos y politicas, falta de
formatos de control de actividades, falta de formatos de control de costos,
objetivos, presupuestos, indicadores, controles de tiempos productivos e
improductivos de los vehiculos y controles de tiempos de transporte de camiones
de cafia, entre otros.

Por otra parte, el area de transporte de la Azucarera Valdez es el encargado de
administrar la flota de vehiculos y en conjunto con el area de cosecha encargado
de la operacién de cosecha, planifican las necesidades de vehiculos camiones
para transportar la cafia de azlcar del campo a la fabrica con muchas limitaciones
por cuanto, segun los registros del departamento de transporte del afio 2014 de la
Azucarera, se cuenta con el 12% de transporte propios, 15 camiones de cafia que
transportan 468,000 toneladas cafia de azucar (15 camiones transportan 20
toneladas x 6 dias x 10 dias x 26 semanas de zafra) que representan el 30 % de
cafa al Ingenio; los camiones alquilados son 120 vehiculos que transportan
17123.000 toneladas es decir, el 70 % de cafia (120 camiones por 12 toneladas x 6
dias x 5 viajes x 26 semanas), estos representan el 88 % de la cantidad de

camiones.



Tabla 1

Situacion actual de los camiones en funcion de las toneladas y del tipo de servicio

Categoria % cantidad de NUmero de Toneladas de Transportacion
camiones camiones transporte hacia el ingenio
Transportes | 12% 15 camiones 468,000 toneladas | 30% de cafia al
propios ingenio
Transportes | 88 % 120 camiones 17123,000 70% de cafia al
alquilados toneladas ingenio
100% 135 camiones 1°591,000 100%
toneladas

Tomado de: (Azucarera Valdez, 2016).

El grupo o flota de camiones transportadores de cafia realizan el traslado desde
el campo donde se despacha la cafia con una distancia promedio de 18 kilometros
hasta la fabrica de aztcar. Los camiones se clasifican en dos grupos: el transporte
de cafia propio 15 camiones de cafia, los cuales se puede influenciar por el tiempo
de horas de trabajo que se puede planificar de dos a tres turnos. La frecuencia con
que llegan a la fabrica de los canteros (campo) es 6ptima y los volimenes de carga
gue manejan son muy importantes y confiables en cuanto a su puntualidad, por
cuanto son vehiculos nuevos con dos afios de operacion. Inicialmente, se estima
un horario de llegada de estos camiones priorizando el despacho en el campo y se
deja ese espacio de prioridad del mismo. La estimacion y asignacién de los
camiones debe hacerse en base a la experiencia del personal de transporte de cafia
por lo que, la cantidad de camiones no es suficiente para transportar la cafia de
azucar resolviendo ese problema a través de contrataciones de camiones.

Segun la azucarera, el transporte de cafia de terceros cuenta con 110 camiones
mas conocidos como camiones contratados. En estos son los mayores problemas

por cuanto, la mayoria tienen mas de 20 afios de operacion y son deficientes en



cantidad de cafa a transportar y a su vez, en los tiempos que se necesitan para que
la cafia llegue en buen estado a la fabrica se separaran en dos grupos: los camiones
buenos y los camiones malos (contrato, reparacion). Esta division obedece a la
siguiente logica: se trata de armar un grupo de camiones de cafia con los que, se
tenga buena relacion y que hayan demostrado capacidad de cumplir las fechas y
tiempos de transporte. Este grupo se define como los camiones buenos. Una vez
identificado este grupo de buenos camiones hay que trabajar en conjunto con ellos

para asignarles horarios de llegada en los espacios disponibles.

Formulacion del Problema
¢Qué incidencia tiene la logistica del transporte de la cafia de aztcar en los
procesos operativos de produccidn agricola e industrial de la compafia Azucarera

Valdez del canton Milagro provincia del Guayas?

Justificacion

En el actual mundo globalizado donde la competencia es cada vez mayor y mas
fuerte, se debe buscar mejorar y de manera rapida. De igual forma, es imperativo
tomar en cuenta que la empresa se adapte al entorno. En ese sentido, se busca
implementar mejora continua en los procesos operativos y administrativos en
cuanto a ser, mas eficientes y eficaces, con el objetivo de incrementar la
productividad y disminuir los costos. Con todos estos elementos el area de
transporte trata que los controles internos funcionen adecuadamente, logrando
determinar las causas que originan el ajuste a la planificacion, procedimientos,
politicas, disposiciones 0 excesos en los presupuestos a efecto de implementar

cambios en las lineas del negocio.



El desarrollo del presente tema transportacion de cafia de azUcar, propuesta de
un plan de mejoras en tiempos y costos en la compafiia azucarera Valdez del
canton Milagro, provincia del Guayas, tiene por finalidad el mejoramiento de los
tiempos en la operacion de transporte de cafia, tomando como referencia la
Azucarera Valdez; considerando que la misma esta entre los tres ingenios mas
grandes del pais y que dentro de la produccion azucarera ésta compafiia aporta con
un 32% de azucar por lo que se justifica también la oportunidad de poner en
practica los conocimientos aprendidos en el Master en Direccion de Empresas.

De igual forma, existe la justificacion por parte de la necesidad de generar,
compartir y ayudar a través de conocimiento por medio de la experiencia
profesional para ayudar a resolver una problematica de éste indole ya que va
alineado y relacionado a las materias que se dictaron a lo largo de la Maestria en
Administracion de Empresas. Por otra parte, dentro de los campos 0 areas que se
han identificado inicialmente se colaborara y beneficiara a la empresa como un
soporte a los duefios de unidades de transporte de cafia de acceder a créditos a
través de la banca para que puedan financiar el costo de sus unidades de transporte
las cuales son deficientes debido a los afios de operacion de sus vehiculos que
tienen o al 6ptimo uso de los recursos de la compafiia de los camiones alquilados
que estan entre 20 y 45 afios de operacion, mas aun con el marco legal que regula
el transporte pesado.

Las empresas al no tener un area que planifique y realice seguimiento de la
operacion se ven afectadas por varios riesgos en general debido al mal manejo de
recursos, no cumplimiento de politicas, de reglamentos internos y de seguridad
industrial, gastos innecesarios (por el no desarrollo normal de las técnicas

establecidas), con efectos de disminucion en sus producciones y rendimientos, lo



que originaria pérdidas para la compafiia, resultados que son evaluados mensual,
semestral o anualmente por los accionistas, en las utilidades obtenidas y en el
cumplimiento de los objetivos planteados por la administracion.

Los controles internos, consisten en apoyar a los departamentos y
colaboradores de la empresa en el desempefio de sus actividades para ello, los
fines en las areas operativas se desarrollan bajos los siguientes aspectos, relativos
a conocer la situacion actual de la empresa: prevenir y descubrir los errores. Entre
tanto, los procedimientos de la operacion se respaldan técnicamente en la
comprobacion y observacion directa, la verificacion de informacién de tiempos, y
el andlisis y confirmacion de datos, los cuales son necesarios e imprescindibles.
En este caso, el area de transporte, debera ubicarse en la posicion de un
administrador de un proceso operativo suponiendo las responsabilidades de una
funcién operativa y pensar como este lo hace (o deberia hacerlo). En si, en sentido
operativo, a efecto de reformular las politicas y procedimientos o disposiciones
operativas para generar una actitud de prevencion o deteccién. Por lo cual, entre
las funciones de las areas de transporte se debe de sugerir y replantear
presupuestos, objetivos, procedimientos, y politicas establecidas por la
administracion, directores o accionistas, con la finalidad de mejorar la rentabilidad
a través de la disminucion de costos y de un monitorio y seguimiento oportuno.

Asi mismo, se justifica el desarrollo del presente proyecto ayudando a cumplir
los objetivos nacionales para el Buen Vivir que es el de impulsar la
transformacion de la matriz productiva y garantizar el trabajo digno en todas sus
formas. En concreto, es de suma importancia la funcion del area de transporte, en
cuanto a promover eficiencia, eficacia y la confiabilidad de la informacion

proporcionada a los Gerentes y Administradores para la toma de decisiones, lo



que permite asegurar la utilizacion de los recursos propios y contratados de la
empresa a traves de actividades de revision, analisis y control y a su vez combinar
con los conocimientos de las materias impartidas en la Universidad Catolica y
ganar mayor experiencia en investigar, diagnostica y proponer, y asi, la sociedad

contard con mayor oportunidades de progresar.

Objetivo General

= Disefiar un modelo de planificacion de tiempos y costos del transporte de
cafia desde el campo hasta la fabrica que permita optimizar los recursos de la
compafiia para el afio 2016 mediante un analisis de la situacion actual del
departamento de transporte para ser mas eficiente y alcanzar la

competitividad.

Objetivos Especificos

1. Investigar la fundamentacion tedrica sobre mejoramiento en la transportacion

2. Realizar un diagnostico actual de la industria azucarera Valdez, con el
propésito de determinar la efectividad de las condiciones del departamento de
transportacién y su ruta o canal de distribucidn desde la industria hacia los
clientes.

3. Determinar los tiempos y costos actuales de produccion en la actividad de
transporte de cafia en camiones a través de encuestas y entrevistas al personal
del area de transporte y las necesidades de mejoramiento de la transportacion.

4. Elaborar un plan de mejora en la transportacion de cafia de azlcar para

mejorar los tiempos y costos en compafia Azucarera Valdez.
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Preguntas de investigacion

= ;Cudles serian las teorias cientificas que aportarian a sustentar la
investigacion?

= ;Cudl seria el problema de la empresa y como se lo diagnostica en el
departamento en particular? ;Cémo se espera evaluar los parametros de los
viajes y carga, asi mismo el tiempo de ruta de cada uno de los camiones?

= ;Es posible poder mejorar la transportacion de la Azucarera Valdez? ;Como se

podria preparar el plan o propuesta para mejorar el sistema de transportacion?

Hipotesis
Si se analiza el sistema de transportacion de la cafia de azucar en los procesos
operativos de produccion agricola e industrial de la compafiia Azucarera Valdez,
permitira crear un modelo de mejora.
= Variable dependiente: Sistema de transportacion de la cafia de azucar en los
procesos operativos de produccion agricola e industrial de la compafiia
Azucarera Valdez.

= Variable independiente: Plan de Mejora.

Delimitacion de la investigacion

La investigacién se centrara al levantamiento de la informacion que pueda
facilitar los distintos departamentos de la propia Azucarera Valdez. No obstante,
es necesario dejar en claro que en algunos casos se limita por razones de
confidencialidad de la informacion. Sin embargo, se recopilara informacion que se
encuentre entre el rango de dos afios anteriores y dos posteriores es decir, afio

2013-2014 y 2015-2016 respectivamente, como parte de una delimitacion
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temporal y en la espacial, informacion que sea en la zona geografica de las

instalaciones de la Azucarera Valdez.

Metodologia de Investigacion

Como primer aspecto, y pilar fundamental de este trabajo de investigacion, se
define el problema que se esta enfrentando y que se desea resolver. El cual esta
principalmente definido por la ausencia de una herramienta sistematizada para
asistir el disefio de la ruta de la cafia para la flota de camiones transportadores de
cafia de azucar para camiones propios y de contratistas (terceros). En segundo
lugar, se recopilan los datos necesarios para identificar claramente la cadena de
distribucion y sus actores, asi como los volumenes que fluyen a través de ellay la
frecuencia con que lo hacen. Con estos datos es posible definir la linea base o
situacion inicial, y por medio de la comparacion con los resultados del modelo se
puede determinar si efectivamente se obtienen los resultados deseados o no.

En tercer lugar, se procede a un estudio de los trabajos y literatura existentes,
relacionados con el tema, con la finalidad de revisar que es lo que se ha hecho con
respecto al tema y analizar como es posible utilizar los desarrollos realizados en
forma previa para potenciar este estudio. A continuacion, en cuarto lugar, se
propone una metodologia para determinar los horarios en que deben llegar los
camiones de la empresa y los camiones no propios a los canteros puntos de
abastecimiento (llenado de cafia) de manera de reducir los tiempos promedio de
espera y de los tiempos que transcurre desde el campo hasta la bascula de
camiones, el patio de la fabrica y la plataforma del viraje de camiones. Propone y
busca reducir el tiempo promedio fuera de los canteros. En quinto lugar, se realiza

una propuesta.
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Para esto se modela la ruta de vehiculos con los tiempos, cantidad de viajes y
pesos Optimos que necesita la empresa en el dia a dia. En sexto lugar, se
implementa el modelo escogido para determinar si se logra los resultados
esperados, es decir mejorar los tiempos, viajes y pesos optimos lo que reducira los
costos de transporte. Este punto es importante para poder validar el modelo
propuesto. Finalmente, se presentaran los resultados mas relevantes con las

conclusiones y recomendaciones.
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CAPITULO 1 MARCO TEORICO

1.1. Transporte en la historia

Acercar la produccion al consumo y desplazarse las personas para buscar
mayor eficacia econdmica o simplemente por conocer nuevos mundos han sido
desde siempre preocupaciones de la humanidad. La bipedia de la especie libero las
manos e hizo que el ser humano fuese capaz de transportar objetos, a diferencia de
los animales, lo que contribuyd a su vez al proceso de hominizacion. En el
Neolitico la domesticacion permitid usar a algunos animales como medio de
transporte. Su utilidad se vio muy acrecentada con el descubrimiento de la rueda
(Bustelo, 1994, p. 255). El propio ser humano y los lomos de los animales o los
carros tirados por ellos, juntamente con la navegacion a remo o a vela, fueron los
unicos medios de transporte hasta la Revolucion Industrial. En ésta los adelantos
fueron gigantescos. Si se cuantifica los avances en esta esfera mediante la
multiplicacién de peso transportado, distancia recorrida y tiempo necesario, es
facil comprobar ese hecho. Los adelantos del transporte se corresponden, como no
podia por menos, con los tres grandes hitos de la historia de la humanidad: el
inicio de la hominizacion, la Revolucion Neolitica y la Revolucién Industrial
(Bustelo, 1994, p. 255).
1.2. Concepto y relevancia de la logistica

La logistica puede definirse como la ciencia que estudia como las mercancias
se transportan, las personas o la informacion superan el tiempo y la distancia de
forma eficiente. Asi, la logistica se contempla como envolvente natural del
transporte, y es posible aplicar principios comunes a la concepcién de un sistema

de transporte colectivo en una ciudad, a la definicién de una red de carreteras, 0 en
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el sistema de distribucion de una empresa fabricante de productos (Francesc, R.,
2005, p. 13).

Segun Cabrera, (2011, p. 15) el transporte es un sector estratégico para la
economia, pues permite la movilidad de personas y mercancias, la cohesion
territorial, la libertad y circulacion y el desarrollo econdémico. Entre los distintos
modos de transporte, el de carretera tiene un papel predominante a escala nacional
e internacional. En la década actual, la logistica empresarial podria incluso
concebirse como un proceso estratégico por el que la empresa organiza y
mantiene su actividad (MTTC, 1989). La logistica determina y gestiona los flujos
de materiales y de informacion interna y externa, tratando de adecuar la oferta de
la empresa a la demanda del marco en condiciones de optimalidad. Desde este
punto de vista amplio, la logistica incluye todas y cada una de las operaciones
necesarias para mantener una actividad productiva: desde programacion de
compras hasta servicio posventa pasando por aprovisionamiento de materias
primas, planificacién y gestion de la produccién, almacenaje, disefio, embalaje,
etiquetaje, clasificacion y distribucion fisica (Francesc, R., 2005, p. 13).

A este flujo de materiales se sobrepone un flujo de informacion que puede
tener, en funcion del valor afiadido aportado por esa informacion en cuanto a
productividad, desde un papel irrelevante hasta un papel fundamental en la
concepcion y gestion de un sistema logistico. La importancia de la logistica en un
pais queda fuera de dudas pues representa del 21% (Europa, 1986) al 32%
(EEUU, 1975) del PIB. Su importancia formativa es igualmente relevante para un
especialista en transporte (Francesc, R., 2005, p. 13). Es por esto que las
empresas en busca de mejorar su rentabilidad es fundamental una reorganizacion

en la logistica de sus operaciones y principalmente en el transporte.
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1.3. Caracteristica del Costo del transporte

La logistica debera pagar un precio por los servicios de transportacion va aunado
a las caracteristicas de costos de cada tipo de servicio. Debido a que cada servicio
tiene distintas caracteristicas de costos, bajo un conjunto dado de circunstancias
existiran ventajas potenciales de tarifas de un modo que no podran ser
efectivamente igualadas por otros servicios (Ballou, 2004, p. 184).
Recoleccion y entrega

Muchos transportistas proporcionan el servicio de recoleccion y entrega como
parte de su oferta de servicio regular e incluyen los cargos como parte de las
tarifas del transporte de linea. Sin embargo, esta practica no es universal. Algunos
transportistas no ofrecen recoleccion y entrega (por ejemplo, algunos servicios de
transporte maritimo). Cuando éstos proporcionan, la recoleccion y la entrega la
pueden ofrecer con un cargo extra (como en el servicio de carga aérea). Cuando el
servicio de recoleccién y entrega es gratis, las tarifas por lo general limitan el
servicio al area inmediata de la terminal de transportista, es decir, dentro de los
limites comerciales de la ciudad, o dentro de una milla o kilometro y medio de la
terminal donde no hay centro urbano (Ballou, 2004, p. 210).
1.4. Modelo de transportacion

La modelizacion de transporte permite planificar situaciones futuras y actuales
del transporte urbano. El concepto de modelo debe ser entendido como una
representacion, necesariamente simplificada, de cualquier fendomeno, proceso,
institucion y, en general, de cualquier sistema. Es una herramienta de gran
importancia para el planificador, pues permite simular escenarios de actuacion y
temporales diversos que ayudan a evaluar alternativas y realizar el diagndstico de

futuro (Ballou, 2004, p. 210).
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El esquema clasico de modelacion es el de cuatro etapas o cuatro pasos,
modelos de generacion de viajes para evaluar viajes producidos y atraidos por
cada zona de transporte en distintos escenarios. Se podria simular para el
transporte de cafia que las zonas son los predios que tiene distribuidos Valdez con
diferentes caminos y distancias de kilometros de recorrido y cantidad de cafia a
transportar (Ballou, 2004, p. 210).

1.5. Optimizacion de la logistica del transporte

Segun (Ballou, 2004, p. 180) una alternativa disponible a la subcontratacion
del transporte de bienes es contar con servicio de transportacion mediante la
propiedad del equipo o por contratacion de servicios de transporte. Idealmente, el
usuario espera obtener un mejor desempefio operativo, mayor tiempo, se sacrifica
cierto grado de flexibilidad financiera, ya que la compafia debe invertir en una
capacidad de transportacion o debera comprometerse a un acuerdo contractual de
largo plazo.

Si el volumen de envios es alto, puede resultar mas econémico poseer el
servicio de transportacidn en vez de rentarlo. Sin embargo, algunas compafiias son
forzadas a adquirir o a contratar la transportacion incluso a mayores costos debido
a que sus requerimientos especiales de servicios no pueden cubrirse
adecuadamente mediante los servicios tradicionales de transporte.

Tales requerimientos pueden incluir 1) rapida entrega con una alta
confiabilidad; 2) un requerimiento especial que no se encuentra disponible por lo
general; 3) manejo especial de la carga, y 4) un servicio que se encuentra
disponible bajo demanda. Los transportistas tradicionales atienden a muchos
clientes y no siempre pueden cumplir los requerimientos especificos de

transportacion de los usuarios individuales.



17

1.6. La evolucidn de la transportacion en el sector azucarero en el Ecuador

El desarrollo del transporte de la cafia, es parte importante en el desarrollo de la
industria azucarera. Algunos aspectos histéricos de mencionaran a continuacion,
exponen la evolucion de la industria y en forma paralela de los diferentes sistemas
de acarreo de la materia prima:

En la década de 1884 a 1930, se consolidaron los primeros tres grandes
Ingenios del Ecuador: Ingenio San Carlos ubicado en Marcelino Maridueria,
Ingenio EQ2 (Coazucar) antes la Troncal ubicado en el Triunfo y el Ingenio
Valdez ubicado en Milagro, la transportacion de cafia se la realizaba en
carretones halados por bueyes, también se la transportaba en locomotoras y linea
firme y portéatil para lo cual existian las lineas férreas necesarias, los costos que se
incurrian eran altos debido a la gran cantidad de mano de obra que se debia de
utilizar, luego se importaron tractores de oruga y otros enllantados y este hecho
se considera como una importante innovacion en los sistemas de transporte de la
cafia de azucar.

A medida que pasan los afios la Industria azucarera evoluciona y va creciendo
significativamente el area sembrada e incrementandose las distancias de transporte
entre las fabricas y los nuevos puntos de cosecha otro importante acontecimiento
relacionado con el transporte de la cafia: se introdujo el alce mecénico o llamada
también llenada de cafia, que posibilit6 labores nocturnas y suministro de cafia a la
fabrica durante las 24 horas.

Se implemento la cosecha mecanizada (cosecha de cafia a maquina) y se
acelero la modernizacion de procesos, equipos y maquinaria de la cadena
productiva de campo-cosecha-fabrica-comercializacion, para ponerse a tono con

la globalizacién de la economia y forjar una industria mas competitiva en el
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mercado nacional y mundial del azucar, segun los registros historicos contables
por afio de Compariia Azucarera Valdez los altos costos de mano de obra que se
incurrian en el afio 1993 trabajaban 3,400 trabajadores en afio 2014 trabajan
directamente 2,450 trabajadores y se proyecta para el afio 2015 trabajar con 2,100
trabajadores.

La tecnologia y la eficiencia ha ido reemplazando la mano de obra, ejemplo en
el caso de la transportacion de cafia, en locomotoras y tracto carretones trabajaban
640 personas enroladas en la compafiias, actualmente en el transporte con 15
camiones propios trabajan directamente 80 personas enroladas incluyendo el
personal de apoyo, adicionalmente se contrata 110 camiones de terceros en los
cuales trabajan 220 choferes.

En los dltimos 10 afios, ante un mayor volumen de produccion y cada vez mas
dispersa en el campo, surgio la necesidad de transportar grandes volimenes de
cafia y hacerlo en forma eficiente reduciendo los tiempos perdidos en fabrica por
falta de cafia, los costos de transporte por tonelada de cafia y buscando un menor
capital invertido en la operacion. Asi, se fortalecieron los estudios de
mejoramiento de tiempos y movimientos, se estan desarrollando modelos de
optimizacion de la logistica (software de transporte, modelos de simulacion) estan
apareciendo en escena empresas privadas prestadoras de servicios de transporte de
cafa.

En ese sentido, la globalizacion de las economias ha llevado a la Azucarera
Valdez a buscar oportunidades de mejoras en el manejo operativo de su operacion,
tanto agricola como industrial. En conclusion, se podria resumir la evolucion de
los sistemas de transporte de cafia cuatro principales sistemas se han aplicado en

el Ingenio Valdez: sistema de traccion animal, b) sistemas de transporte por tren
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c) transporte con tractores y d) carretones y transporte con camiones (Ballou,

2004, p. 210).

2. Marco Conceptual
Para comprender el desarrollo de la investigacion es necesario realizar

bibliografia de los conceptos relacionados al tema:

» Transporte.- accion y efecto de transportar o transportarse. Sistema de
medios para conducir personas y cosas de un lugar a otro. Vehiculo dedicado
a tal mision (Real Academia Espafiola).

= Mejora.- adelantar, acrecentar algo, haciéndolo pasar a un estado mejor (Real
Academia Espafiola, 2015).

* Proceso.- es un grupo de pasos que buscan llevar a cabo una actividad para
cumplir un proposito o meta (Real Academia Espariola, 2015).

= Eficiencia.- capacidad de desarrollar o elaborar una actividad apropiadamente
que sirve para lograr un resultado (Real Academia Espafiola, 2015).

= Tiempo.- magnitud fisica que permite ordenar la secuencia de los sucesos,
estableciendo un pasado, un presente y un futuro (Real Academia Espafiola,

2015).
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CAPITULO 2 SITUACION ACTUAL DE LA AZUCARERA VALDEZ

2.1. Antecedentes
La azucarera Valdez se fund6 en 1884 en Milagro. En el afio 1992 es adquirida
por Corporacion Noboa y luego el Consorcio Nobis es quien dirige su

administracién actualmente.

Figural
Fotografia del Ingenio Azucarero Valdez como parte de su historia

Tomado de: (Azucarera Valdez, 2016)

2.2. Mision
Compafiia Azucarera Valdez S.A., apoyada en el Plan Estratégico para
alcanzar su Vision, compromete los recursos necesarios, asegurando la mejora
continua en su compromiso de cultivar cafia de azucar, producir y comercializar
azucar y panela (Azucarera Valdez, 2015):
= Superando las expectativas de calidad e inocuidad de nuestros clientes y

consumidores.
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Aplicando las mejores practicas disponibles para proteccion y preservacion
ambiental.

Trabajando bajo las mejores condiciones de seguridad y salud en la
operacion, consecuentes con la magnitud de los riesgos identificados.
Siendo socialmente responsables con los grupos de interés internos y
externos.

Asegurando el cumplimiento de la legislacion técnico legal de seguridad y
salud en el trabajo, asi como toda la normativa legal aplicable al ambito del
negocio.

Comunicando de manera adecuada interna y externamente los aspectos

relevantes de su operacion, incluida la inocuidad del producto.

2.3. Vision

Lideres reconocidos en la industria azucarera por su eficiencia, productividad,

innovacion, solidez financiera y alta calidad de sus productos, comprometidos con

el bienestar y calidad de vida de sus trabajadores, el desarrollo de la comunidad y

la conservacion del medio ambiente (Ingenio Valdez, 2015).

2.4. Valores Corporativos

A continuacion se muestra los siguientes valores corporativos de Ingenio

Valdez (Ingenio Valdez, 2015):

Fe en el pais y compromiso con su desarrollo. - creemos que los
ecuatorianos poseen valores humanos para el trabajo eficaz y responsable,

que nuestro suelo posee grandes riquezas naturales y que si nosotros llevamos
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a cabo una gestion empresarial efectiva, solidaria y comprometida,
aportaremos significativamente al desarrollo humano y econémico del pais.
Excelencia en servir al cliente.- debemos atender a nuestros clientes
satisfaciendo sus necesidades y expectativas, brindandoles productos y
servicios de excelente calidad a un precio conveniente para su capacidad
adquisitiva. Consideramos que procediendo en esa forma y con creatividad,
acrecentaremos nuestra participacion en los mercados internos y externos, y
que realizaremos un trabajo promocional efectivo con las innovaciones que
proporcionen ventajas competitivas y prestigio de nuestras marcas.

Trabajo eficaz y cooperativo.- debemos trabajar con eficacia y ética en todo
aspecto y nivel de las tareas empresariales. Estimamos como valores y
deberes fundamentales la lealtad a nuestros principios, la diligencia para
lograr resultados y la cooperacion para cumplir los objetivos comunes y
conformar un equipo. Respetamos los derechos humanos y econémicos de
nuestros colaboradores, particularmente con la confianza en su buena
voluntad y responsabilidad, con una remuneracion apropiada y con una
capacitacion que auspicie su mejora individual.

Creatividad y rentabilidad.- consideramos que trabajar con creatividad para
innovar y mejorar individual y globalmente en todo nivel las tareas
empresariales, es la fuente para que la gestion comercial, administrativa y
financiera asegure la liquidez oportuna, la independencia, la rentabilidad y en
consecuencia, el incremento del valor patrimonial de la empresa.
Responsabilidad social.- creemos que la creatividad, el trabajo tenaz, la
veracidad, la solidaridad y la primacia de los valores espirituales para servir

internamente a nuestros colaboradores y externamente a nuestros clientes y
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proveedores, es la mejor manera de acrecentar sus valores humanos y
econdémicos. Creemos que es nuestro deber coadyuvar al bien comun de la
sociedad mediante acciones concretas, dentro de lo empresarialmente factible,
para mejorar la salud, la cultura, la ecologia, el empleo y la superacion de los
problemas comunitarios urgentes.

2.5. Ubicacion
La azucarera Valdez se encuentra en el Guayas, en la calle Garcia Moreno y

Astudillo en el kilémetro 40 de Guayaquil (Ingenio Valdez, 2015).
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Figura 2
Vista Satelital de la ubicacion del Ingenio Valdez en Milagro

Tomado de: (Azucarera Valdez, 2016).
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Figura 3
Otra vista satelital panoramica de la ubicacion del Ingenio Valdez en Milagro

Tomado de: (Azucarera Valdez, 2016).
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2.6. Principales productos
Cultivo de cafia de azucar, produccion y comercializacion de aztcar (blanco,
blanco especial, morena, blanco light, morena light, cruda) y panela (Ingenio

Valdez, 2015).

FAMILIA VALDEZ

Figura 4
Productos que ofrece el Ingenio Valdez

Tomado de: (Azucarera Valdez, 2016).
2.7. Certificaciones

Valdez, unico ingenio del Ecuador en recibir el certificado de la Renovacion
del Sello INEN. Responsabilidad con el Producto: es una de las primeras
empresas en lograr esta certificacion. Certificacion Ecuatoriana Ambiental Punto
Verde como empresa Eco-eficiente (Ingenio Valdez, 2015).

Compafiia Azucarera Valdez S.A., ha obtenido la méxima certificacion
estipulada en el Mecanismo de Certificacién Ecuatoriana Ambiental Punto Verde,
como Empresa Eco-Eficiente, otorgada por el Ministerio del Ambiente, mediante
oficio. MAE-SCA-2014-0864 del 08 de abril de 2014, por la implementacion de
cuatro casos de produccion mas limpia (Ingenio Valdez, 2015):

Innovacion: Nueva tecnologia de extraccion del jugo de cafia.

Reduccion del 65.85% en adquisiciones de lubricantes para el proceso de
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extraccion de azucar, por la incorporacion de la nueva tecnologia de extraccion
y reutilizacion de aceites para dialisis.

Energia: Uso de bagazo como combustible y eliminacion del 100% del
consumo de bunker.

Materiales: Manejo de Control Bioldgico de Plagas para el cultivo de la cafia
de azUcar y eliminacion del 100% de plaguicidas e insecticidas.

Agua: Optimizacion del recurso agua mediante el revestimiento de canales de
riego-Proyecto Victoria.

Ahorro de agua de riego de 714.482,27 m®/afio, por el recubrimiento con
geomembranas los canales conductores de agua de riego del Proyecto Victoria
(1229,65 ha).

Asi mismo, segun (Ingenio Valdez, 2015) de igual forma se muestra las

acreditaciones que el ingenio se ha esforzado en obtener:

Certificacion 1SO 22000:2005.- Sistema de Gestion de Inocuidad de los
alimentos.-Gestion enfocada con el fin de lograr una armonizacion
internacional que permita una mejora de la seguridad alimentaria durante el
transcurso de toda la cadena de suministro.

Certificacion 1SO 9001:2008 Sistema de Gestion Calidad.- gestion por
procesos enfocada hacia la mejora continua, la cual ademas de facilitar la
eficiencia en los procesos internos, exigen en su punto 6.4 que se cuide el
ambiente de trabajo.

Certificacion 1SO 14001:2004 Sistema de Gestion Ambiental.- Siendo
consistentes con nuestra filosofia, obtuvimos la certificacion en gestion

ambiental, misma que busca reducir los impactos al medio ambiente.
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= Certificacion 1ISO OHSAS 18001:2007 Sistema gestion de seguridad y salud en
el trabajo.- gestion enfocada a reducir los riesgos con la finalidad de evitar los
accidentes y cuidar la salud y seguridad de las personas que se encuentran
dentro de las instalaciones de la compafiia.
2.8. Cadena de valor
La cadena de valor de la industria azucarera consta de siete grandes eslabones
en relacion al producto final azucar (Ingenio Valdez, 2015).
1) Campo: el cultivo y la cosecha de cafia;
2) Transporte de la cafa cortada a la fabrica o al ingenio;
3) Proceso de fabricacion del aztcar;
4) Comercializacion del producto mediante los intermediarios y, a veces, de
manera directa;
5) Transporte del producto terminado;
6) Consumidor, que representa el 32 por ciento de la produccion y consumidor
final.

PRODUCTO PRINCIPAL: AZUCAR

CAMPO

TRANSPORTE DE CANA

FABRICA (ingenio) |

COMERCIALIZACION (mayoristas)

TRANSPORTE DE PRODUCTO TERMINADO

CONSUMIDOR

Figura

Cadena de Valor de la Azucarera Valdez
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2.9. Proceso de Produccion

El proceso agricola esta comprendido por la siembra, mantenimiento y cosecha
de la cafia de azUcar (Incluye transporte de cafia de azucar), su tiempo de duracion
es de un afo (de junio a julio), en los meses de enero a junio de dedica a mantener
sus campos, a reparaciones y mantenimiento de la fabrica y de la maquinaria
agricola; asi como de la comercializacion, almacenamiento y transporte de azlcar
hacia las bodegas y clientes, y de julio a diciembre a cosecha y fabricacion de
azUcar asi como de todas las actividades empresariales necesarias, para lo cual
cuenta con un area cultivada de cafia de 12,000 hectareas propias, ademas del
aporte de los caficultores (proveedores de cafia) con un area de 10.000 hectareas,
las cuales estan a cargo del departamento de Campo, conformado por ingenieros
agronomaos con los cargos de jefes de zona, supervisores y mayordomos, quienes
reportan al superintendente de campo, el periodo agricola de siembra (mayo a
octubre cada cinco afios se siembra) mantenimiento de cultivo (Control de maleza
—roza — cauca; Fertilizacion; Riego; etc.) de junio a diciembre se cosecha la cafia,
el periodo de cosecha por nuestro clima es generalmente de julio a diciembre
(Ingenio Valdez, 2015).

El transporte de cafia en camiones en cualquier forma de transporte involucra
un proceso de llenado alzadoras de cafia, que levantan la cafia cortada a mano del
piso y la depositan en el vagon, carretdn o en el cajon del camion, en este proceso
la cafia se cae por lo cual, se debia de utilizar aproximadamente 300 personas en
apafar la cafia caida en los campos lo que afecta directamente los costos de
produccion, los altos costos sean estos laborales, como los de contratacion de

camiones de terceros, con la necesidad de ser competitivos en relacion a otros
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ingenios llevan a que la compafiia siga buscando alternativas de manejos de
transporte con bajos costos (Ingenio Valdez, 2015).

El proceso industrial consiste en procesar la cafia (molienda, cristalizacion,
secado, etc.) a efecto de convertirla en azucar, su tiempo de operacion es de seis
meses igual a la cosecha (de julio hasta diciembre), en los otros seis meses se da
mantenimiento y reparacion a la fabrica. Para ello, segun los datos estadisticos del
area administrativa de fabrica la planta de azdcar, dispone de un volumen de
10.500 tn. Diarias de cafia de aztcar con una produccién record que llegé en el
afio de 2005 de 3°156.000 sacos, de azUcar, supervisada por personal técnico con
los cargos de Ingenieros industriales, mecanicos y quimicos (Ingenio Valdez,
2015). A continuacién se muestra una de las grandes maquinarias que forman

parte de su proceso de produccién:

Figura 6
Dentro del proceso de produccion aparece esta maquina de Ingenio Valdez de
Milagro

Tomado de: (Azucarera Valdez, 2016).


http://www.a/
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2.10. Ingenio Valdez y su situacion actual en su transportacion

La compafiia Azucarera Valdez cuenta con oportunidades de mejora en el area
de transporte de cafia. En el afio 2009 esta area era gestionada por el departamento
de transporte de la compafiia que administraba el transporte de azucar y de
personal , a partir del afio 2010 pasa a estar dentro de la estructura del
departamento de cosecha, area que en el afio 2000 operaba desde el corte de la
cafia hasta el proceso de transporte de la cafia a la fabrica, en el afio 2009 existen
muchos problemas de paradas de la fabrica producto de una mala planificacion de
los recursos de los vehiculos transportadores de cafia, tiempos perdidos en la
fabrica en el patio antes de la molienda, asi como en los despachos de cafia del
campo a la fabrica. La medicién que se toma es el tiempo entre la quema del
cantero y el tiempo que transcurre hasta la llegada a la bascula (Ingenio Valdez,
2015).

Por otra parte, los errores en la asignacion de los vehiculos a las zonas de
despacho se asignaban una mayor cantidad de vehiculos a zonas donde habia
menor cantidad de materia prima. Todos estos problemas de pérdidas de tiempo
en el campo como en la fabrica traen como consecuencia incremento en los costos
de transportacion de cafia.

Adicionalmente, el Departamento de Cosecha que tiene a cargo el transporte de
camiones de cafia realiza manualmente la planificacion de la asignacion de los
camiones de cafia para las diferentes secciones genera de forma manual (hoja
electronica). Los camiones para el despacho de la materia prima desde los
canteros que se encuentran en el campo son asignados principalmente por su

experiencia en el tema por parte del director de cosecha.
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El asignar una apropiada ruta de los camiones transportadores de cafia segun la
distancia y cantidad de cafia, traeria como consecuencia una disminucion en los
tiempos de transporte y menores costos en el transporte de la cafia, asi como una
mejor rentabilidad a la empresa porque disminuiria sus costos de produccion.
Debido a la ausencia de una herramienta computacional, 0 metodologia, para
planificar la ruta de la cafia, es muy probable lograr mejoras en costos y en el
nivel de servicio de transporte entregado a tiempo la cafia necesaria para los
procesos de la molienda y elaboracion de azUcar.

La idea es generar una herramienta computacional que asista la planificacion
del transporte de la cafia en los camiones propios y de contratistas (terceros),
considerando ventanas de tiempo, para abastecer a la fabrica. El concepto de las
ventanas de un tiempo estandar que permitiria asegurar un nivel 6ptimo de

servicio de transporte de cafa.

2.11. Planificacion por zonas y frentes de transporte de cafia

La ejecucion de la movilizacién del producto se la realiza por zonas y frentes
de transporte de cafia, esta no se realiza apropiadamente por cuanto se destinan
vehiculos sin considerar las cantidades de toneladas de cafia que estan cortadas en
el campo y los volumenes que se necesitan para la molienda diaria.

El transporte de cafia en compafiia azucarera Valdez es parte intrinseca del
desarrollo de la industria azucarera, equivale aproximadamente al 30% de los
costos de la cosecha y esté caracterizada por exigentes estandares de calidad en
términos de entregas oportuna en la fabrica. La operacion de transporte de cafia en
el Ingenio Valdez se desarrolla de varias formas en el inicio de las operaciones se

transportaba en bueyes animales que halaban carretas llenas de cafia cortada
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manualmente, a medida que pasan los afos el transporte de cafia evoluciona y se
transporta en locomotoras con vagones de cafia a través de lineas firmes que se
instalaban en los campos (canteros parcelas sembradas de cafia de azUcar).

Otra de las formas de transporte implementadas en los ingenios es el
transporte en carretones los cuales eran halados por tractores, las cantidades que
se transportaban en cada viaje de dos a tres carretones por viaje
aproximadamente eran de diez toneladas de cafia de azUcar, las dificultades de
transportacion se hacian mas complejas debido a la necesidad de muchos
trabajadores debido a las multiples actividades manuales que acarreaba esta
actividad, tanto el transporte de cafia en locomotoras como el transporte con
tractores requerian una alta cantidad de trabajadores.

Debido a los altos costos que involucra el proceso de transporte de cafia, en los
que participan muchos recursos (mano de obra, maquinaria, vehiculos, transporte,
combustibles, repuestos) los mismos que por los contantes incrementos en sus
costos, han llevado al Ingenio Valdez a transportar la totalidad de cafia de azcar
en camiones de produccion de azucar. La eficiencia en la produccién de cafia 'y
produccidén de azlcar deben de planificarse apropiadamente de tal forma que los
costos de produccion se disminuyan segin Ana Romeu y Yoandy Rodriguez
(2008).

Los diferentes medios de transporte que existen para transportar la cafia no
aseguran una constante molienda en la fabrica. En el afio 2008, la cafia se
transportaba del campo hacia la fabrica era el 100% en camiones con capacidad
entre 10 y 15 toneladas de cafia, estos camiones vienen trabajando en el ingenio el
60% entre 20 y 30 afios y el 40% tienen una operacion entre 19 y 15 afios,

afirmando que la vida util promedio de estos vehiculos esta en 21 afios, con las
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vias 0 caminos que son lastrados el abastecimiento de cafia se vuelve en
determinados momentos lento, debido a los maltiples dafios mecanicos que sufren
estos camiones, asi como al no cumplimiento de los tres turnos que
operativamente se necesitan para que se cumpla con la planificacion elaborada.

En el afio 2010 y 2011 se invierte en comprar 15 camiones con los cuales se
transporta el 30% de la cafia 15 camiones de cafa que transporta 468,000
toneladas cafia de azucar (15 camiones que transportan 20 toneladas x 6 dias x 10
dias x 26 semanas de zafra) y el 70% de la cafia se continua transportando con
camiones alquilados con los problemas (120 camiones por 12 toneladas x 6 dias X
5 viajes x 26 semanas) estos representan el 88% de la cantidad de camiones.

La planificacion o la modelizacion de transporte es una herramienta que se
utiliza en la operacion del transporte de la cafia de azUcar sin embargo, en los
diferentes andlisis de datos se han determinado errores en la planificacion de las
unidades necesarias de camiones para transportar cafia, se asigna una cantidad de
vehiculos mayor para una cantidad de cafia menor, lo que trae como resultado de
tiempos improductivos de vehiculos, se asigna una cantidad de vehiculos menor
para una mayor cantidad de cafia mayor (da como resultado deterioro en la cafia
que se queda en los campos a mayor tiempo de cafia cortada en el campo se pierde
rendimiento de azlUcar sacos por tonelada de cafia); cuantificando esté perdida si
se transporta en los tiempos adecuados la cafia el rendimiento promedio de sacos
de azucar por tonelada seria de 2.10 sacos de 50 kg de azUcar, si se pierde de tres
a cuatro horas de transporte se pierde un 2% de azUcar es decir que, se obtendrian
2.06 representa el 0.04% el costo de produccion de un saco de azucar es de USD
$28 es un USD $ 1.12 x 1°500.000 toneladas de cafia representan USD

$1,680.000 de pérdidas anuales.
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Similares resultados se han obtenido al determinar la improductividad de los
camiones transportadores de cafia debido a que son vehiculos con muchos afios de
operacion, lo que al sufrir dafios por cambios de motor, dafios en general de sus
vehiculos, la lentitud de transporte, la falta de choferes, dan como resultado
paralizaciones en la fabrica por lo que, se hace necesaria la basqueda de modelos

que permitan planificar la logistica.

2.12. Turnos por secciones, tiempos, toneladas y distancias de transporte de

cafa

El transporte de cafia se direcciona segun la cosecha de cafia; se trabajan las 24
horas de junio a diciembre se ubican siete secciones de transporte con camiones
los cuales estan divididos en los camiones que transportan cafia del corte
mecanizada (trizada) y de corte manual (cafa larga). El tiempo de transporte de
cafia depende de la distancia kildometros de los canteros de cafia hacia la fabrica, el
ingenio Valdez esta dividido en seis predios: cinco propios (Maria Teresa, Rafica,
Victoria, Valdez, Inluzmarsa, Bamboo y Cafiicultores). Cada camion transporta en
promedio 18 toneladas de cafia, el tiempo promedio del campo a la fabrica es de

30 minutos.

2.13. Modelo actual y diagnéstico de la situacion del area de transporte
2.13.1. Situacion del area de transporte
En el area de Cosecha de Compariia Azucarera Valdez el area de
transporte de cafa es el encargado de planificar las necesidades de vehiculos
camiones para transportar la cafia de azucar del campo a la fabrica, con muchas

limitaciones por cuanto se cuenta con el 12 % de transporte propios, 15 camiones
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de cafia que transporta 468,000 toneladas cafia de aztcar (15 camiones que
transportan 20 toneladas x 6 dias x 10 dias x 26 semanas de zafra) que representan
el 30 % de transportar cafia al Ingenio; los camiones alquilados son 120 vehiculos
que transportan 1°123.000 toneladas es decir el 70 % de cafia (120 camiones por
12 toneladas x 6 dias x 5 viajes x 26 semanas) estos representan el 88 % de la
cantidad de camiones.

De lo expuesto anteriormente, se puede indicar la importancia de contar con
una flota de camiones apropiados, el manejo de los costos de produccion son
aproximadamente de $70°000,000 anuales, (inventarios de repuestos e insumos
$5°000,000), los activos fijos de la Compafiia maquinaria Agricola e Industrial
estan valorados en los $ 30°000,000, los terrenos a valor de mercado estan
valorados por los $ 700°000,000 y su facturacion anual por ventas en $
100°000,000. Como se expone en un capitulo anterior el incumplimiento y la falta
de manejo en lo siguiente:

> Planificacion

> Procedimientos y politicas

> Falta de formatos de control de actividades y de control de costos
> Objetivos y presupuestos

> Indicadores

> Controles de tiempos productivos e improductivos de los vehiculos
> Controles de tiempos de transporte de camiones de cafia

Esto ha generado una problemaética en ciertos casos como: incremento en
costos, debido a la falta de camiones, altos tiempos en transporte de cafia,
disminucion en productividad tanto en campo (tm./ha.) y en fabrica (rendimiento

sacos/tm.).
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2.13.2. Diagnoéstico de la transportacion de cafia de azucar

Respeto al diagnostico de la transportacion de los camiones de cafia de azUcar
los tiempos entre viajes registraron promedios con tiempos mayores a 10 horas
tanto en la cafia propia como en la cafia de Cafiicultores. Se registraron en cafia
propia con distancias menores a 10 km, tiempos entre viajes de 30 a 60 minutos;
por lo cual existe el riesgo de entregar coimas a Despachadores de cafia y
Supervisores de patios, para llenar y virar la cafia sin respetar los turnos
establecidos (Ingenio Valdez, 2015).

No existe una adecuada comunicacién por parte de transportistas de cafia de las
novedades por las cuales éstos se ausentan por mas de 10 horas durante la
operacion, que no ayuda a que se realicen acciones por los diferentes motivos que
fueran. Por otra parte, el departamento de transportes posee control parcial de los
tiempos entre viajes de transportistas cafieros, debido a que controlan Unicamente
la cantidad de viajes realizado durante el dia, no controlan puntualmente cuantas
horas demora cada transportista entre un viaje y otro (Ingenio Valdez, 2015).

Existe una disminucion del 2% en los tiempos entre viajes mayores a 10 horas
en relacion a la operacion del afio anterior (8%, 7.818 viajes), afio 2015, (6 %,
6.108 viajes). Paralelamente, se registrd incremento de viajes en la operacion del
afio anterior (93,716 viajes), afio 2014 (94,384 viajes) (Ingenio Valdez, 2015). De
la informacion registrada en el sistema se efectuaron diferentes andlisis, de lo cual
se puede comentar que se esta evaluando el tiempo que toma para los camiones
entre cada una de sus entrega de cafia, es decir cuanto tiempo se toma en dar la
vuelta un camion, a efecto de determinar planes de acciones a efecto de mejorar
los tiempos de viajes. En la siguiente tabla se puede apreciar que existe un total de

6.108 viajes de los cuales los 1,308 viajes son de 40 km en adelante como rango
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de distancia y 1,052 de 25 km a 40 km, 2,536 km de entre 10 a 25 km y 1,208 de
1 a10 km. En concreto, el problema es que no estan siendo eficientes en la
transportacion.

Tabla 2

Numero de viajes de camiones por rango de distancia viajes dentro de 10 horasy

viajes fuera de rango Afios comparativo 2013 - 2014

| ARO 2013 (Zafra 129) | | ARO 2014 (Zafra 130)
N° de viajes N° de viajes
Tot. Viaj. Viajes dentro Viajes fuera Tot. Viaj. Viajes dentro Viajes fuera
de rango de rango de rango de rango
Z129 1 hasta10 hrs. >10 hrs. Rango distancia 2130 || hasta10 hrs. >10hrs.
35.001 33.068 1.933 . 0-10Km. 30.310 29.102 1.208
42.037 38.957 3.080 . 10.01-25Km. 42.257 39.721 2.536
8.467 7.426 1.041 . 25.01-40 Km. 12.490 11.434 1.056
8.211 6.447 1.764 . 40,01 Km. en adelante 9.327 8.019 1.308
93.716 85.898 7.818 Total 94.384 88.276 6.108

Tomado de: (Azucarera Valdez registros Dpto. de Transporte afio, 2014).
Tabla 3
NuUmero de viajes de camiones por rango de distancia Transporte propio y

camiones contratados comparativo afio 2013 - 2014

ANO 2014 (Zafra 130)

Camiones propios Camiones particulares TOTAL
Tot. Viaj. 10.014 Mayor a 10.014 Mayor a Propios +
Rango Dist. Z-130 15 hrs. 15 hrs. TOTAL 15 hrs. 15 hrs. TOTAL Particular
0-10Km. 30.310 29 76 572 560 | 1132 1.208
10.01 - 25 Km. 42.257 30 17 4 1140 | 2489 2.536
25.01 -40 Km. 12.490 5 1 6 610 440 1.050 1.056
40.01 Km. en adelante 9.327 12 - 12 793 503 1.296 1.308
Total general --->>> | 94,384 94 47 141 3.324 2.643 | 5.967 6.108
I
67% 33% 100% 56% 44% 100%
ANO 2013 (Zafra 129)
Camiones propios Camiones particulares TOTAL
Tot. Viaj. 10014 Mayor a 10014 Mayor a Propios +
Rango Dist. Z-129 15 hrs. 15 hrs. TOTAL 15 hrs. 15 hrs. TOTAL Particular
0-10Km. 35.001 @@ 82 207 809 917 | 1726 1.933
10.01 - 25 Km. 42.037 67 44 111 1.440 2.969 3.080
25.01 - 40 Km. 8.467 1 1 2 540 499 1.039 1.041
40.01 Km. en adelante 8.211 33 3 36 975 753 1.728 1.764
Total general --->>> 93.716 226 130 356 3.764 3.698 7.462 7.818
63% 37% 100% 50% 50% 100%

Tomado de: (Azucarera Valdez registros Dpto. de Transporte afio, 2014).
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En la tabla # 3 se detalla el Transporte de Cafia con tiempos mayores a 10
horas (entre viajes) 2014. En este apéndice muestra un listado de todos los
propietarios que cuentan con un total de viaje y que detalla los viajes que estan
dentro del rango de 10 horas tanto los propios como caficultores en este cuadro se

puede apreciar la enorme diferencia sobre la productividad de los viajes del 2014.

Resumen del capitulo 2

En el departamento de transporte existe el problema que no es eficiente, debido
a la falta de camiones, altos tiempos en transporte de cafia, disminucion en
productividad tanto en campo (tm./ha.) y en fabrica (rendimiento sacos/tm.).

No existe una adecuada comunicacion por parte de transportistas de cafia de las
novedades por las cuales éstos se ausentan por mas de 10 horas durante la
operacion, que no ayuda a que se realicen acciones por los diferentes motivos que
fueran.

Esos cuadros son los tiempos mayores a 10 horas que transcurren de un viaje a
otro, en otras palabras los vehiculos que méas se demoran sean estos porque son
camiones viejos, sufrieron dafios con un ineficiencia de un 6% de tiempo
transcurrido, estos tiempos no se justifican por distancia de km de transporte.

En conclusidn, en el departamento de transportacion existe un incumplimiento
y falta de manejo en lo siguiente: planificacion, procedimientos, politicas, falta de
formatos de control de actividades, falta de formatos de control de costos,
objetivos, presupuestos, indicadores, controles de tiempos productivos e
improductivos de los vehiculos, controles de tiempos de transporte de camiones

de cafia.
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CAPITULO 3 METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La investigacion se realizara empleando algunas técnicas especificas con el fin
de obtener informacion relevante para que asi, se puedan analizar mejores

opciones por el bien de la azucarera y su entorno laboral.

2.1. Disefio de investigacion

Se basara en la investigacion no experimental, es decir que no se haran
cambios en las rutas ni mucho menos en las personas para obtener ciertas
reacciones, sino mas bien se analizard y trabajara con la informacion existente,
surgida de las diversas situaciones que se dan a diario dentro de la azucarera. Se
usaran técnicas de investigacion, como por ejemplo, la de observacion, para ver
cual es la situacién dia a dia en la trasportacidn. Otra opcion, es la encuesta y por
ultimo, las entrevistas con el objetivo de adquirir informacion para proponer
soluciones mas adecuadas en cada caso. Finalmente, se usara la opcién de
aprovechar las experiencias de los involucrados para que puedan contribuir a la

propuesta.

2.2. Tipo de investigacion

El tipo de investigacion sera descriptivo, que enliste las propiedades
importantes del grupo de transportistas de la empresa y los tercerizados. Se
seleccionara atributos de la poblacion para que sirva de un profundo analisis.
Entre tanto, el enfoque de la investigacion es de caracter cuantitativo (encuestas) y
cualitativo (entrevistas). Los datos primarios seran tomados de la investigacién de

campo.
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= Técnica de encuesta.- se realizaran encuestas enfocadas hacia la persona de

la Azucarera Valdez pero previamente se desarrollara un cuestionario
compuesto de preguntas concretas, entre ellas abiertas y cerradas, las mismas
que nos ayudaran a la creacion de la ficha técnica para observar los resultados
estandares. Lo antes descrito servira para determinar los principales
problemas existentes y buscar soluciones o al menos intentar evitarlo.

2.3. Plan de muestreo

2.3.1.1. Poblacion
La poblacién a estudiar es el personal de la Azucarera Valdez se basara en el
numero de colaboradores del departamento que son 62. A continuacion se muestra

la estructura organizacional del departamento responsable de transportacion:

DIRECTOR DE TRANSPORTE
F.MITE

CONSERJE

JEFE DE TRANSPORTE Y VIAS M.
TORRES

[
SUPERVISOR DE
TRANSPORTE W.ZURITA

LIQUIDADOR
B.CALDERON

AUXILIAR DE
LIQUIDACION
J.SANTILLAN

OPERADORES MAQUINARIAS ; CHOFER ALQUILADAS

ROMANEROS PERSONAS (4 CHOFERES PERSONAS (1 !
0 0S PERSONAS (4) OFERES PERSONAS (16) PERSONAS (4) ! PERSONAS (32)

Figura 7
Estructura Organizacional del departamento de Transporte de la Azucarera Valdez

Tomado de: (Azucarera Valdez, 2016).
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Tabla 4
Numero de colaboradores que conforman el departamento de Transporte

PERSONAL DEL DEPARTAMENTO
DE TRANSPORTE
Director de Transporte y vias
Jefe de Transporte y vias
Conserje
Supervisor de transporte
Liquidador
Auxiliar Liquidacion
Romaneros
Choferes
Operadores Magquinarias
Chofer (alquiladas)
Total

pd
©

o [ =
S MBI R E R

Tomado de: (Azucarera Valdez, 2016).

2.3.2.Muestra
La muestra estara basada sobre la poblacion de 62 colaboradores de la

azucarera Valdez. Para la poblacién Finita (menor o igual a 100.000 personas)

n=22%p*q*N/(e(N-1)+72*p*q)

Donde:
n= muestra.
Z=1.96 nivel de confianza.
P=50% probabilidad de éxito.
Q= 50% probabilidad de fracaso.

Margen de error = 5%

Nivel de confianza = 95%

Poblacion= 63

Distribucién 50%
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A continuacion se desarrolla la formula para obtener la muestra con un tamafio
de poblacion del total de colaboradores que se muestra en el punto anterior y que
son 62 quienes conforman el departamento de transporte de la Azucarera.

N*Zlp*q
%= 3
d**(N-1)+Z2*p*q

= 62*(1.96)2*0.05*0.95
=54
(0.05)2(62-1) + (1.96)2*0.05*0.95
Tabla 5
Calculadora para obtener el tamafio de una muestra
¢ Qué porcentage de error guiere aceptar? 5 o Es el monto de error gue usted puede tolerar Una

5% es lo mas comun manera de verlo es pensar en las encuestas de opinidn.

este porcentage se refiere al margen de error que el
resultado que obtenga deberia tener. mientras mas bajo
por cierto es mejor y mas exacto.

¢ Qué nivel de confianza desea? a5 o El nivel de confianza es el monto de incertidumbre que
Las elecciones comunes son 90%, 95%, o 99% | usted esta dispuesto a tolerar,

Por lo tanto mientras mayor sea el nivel de certeza

mas alto debera ser este ndmero, por ejemplo 99%. vy

por tanto mas alta serd la muestra requerida

62 ¢ Cual es la poblacion a la que deseg te_stea_r? El

tamaiio de la muestra no se altera significativamente

para poblaciones mayores de 20,000

¢ Cual es el tamaiio de la poblacion?
Si no lo sabe use 20.000

¢ Cual es la distribucion de las respuestas ?

50 o Este es un término estadistico un poco mas
La eleccion mas conservadora es 50%

sofisticado, si no lo conoce use siempre 50% que es
el que provee una muestra mas exacta

La muestra recomendada es de 54 Este el es monto minimo de personas a testear para
obtener una muestra con el nivel de confianza
deseada y el nivel de error deseado

Abajo se entregan escenarios altemativos para su
comparacion

Escenarios alternativos para su muestra ) .
Con una muestra de | 100 200 300 Con un nivel de confianza de | 30 95 99

Su margen de error seria | 0.00% 0.00% 0.00% Su muestra deberia ser de 5 54 57

Tomado de: med.unne.edu.ar/biblioteca/calculos/calculadora

El total de los encuestados seran 54 personas.
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Muestreo Probabilistico. En el muestreo probabilistico, todos los elementos de la
poblacion tienen una probabilidad (oportunidad) conocida y exacta de ser
seleccionado en la muestra. La ventaja del muestreo probabilistico es que genera
muestras mas representativas del mercado meta, ya que no hay discrimen de
ningun elemento poblacional.
= Muestreo Aleatorio Simple (MAS). Cada elemento de la poblacion tiene
una probabilidad conocida e igual de ser seleccionado. Se requiere marco
muestral.
2.3.2.1. Encuestas
A continuacion se muestran los resultados de las encuestas y su interpretacion
y el formato de las encuestas que se realizaron en las instalaciones de la Azucarera

Valdez en horario de oficinas estara soportado en el Apéndice A.

2.3.2.1.1. Resultados, Tabulacion e interpretacion de los resultados
Preguntas de la encuestas
1. ¢Qué problemas para usted afronta el departamento de
transportacién de la Azucarera?
La importancia de las preguntas y que las repuestas sean contestadas de
forma objetiva.

Tabla 6

Resultados porcentuales de la pregunta 1

Administrativos

Operativos
Total




.Qué problemas para usted
afronta el departamento de
transportacion de la Azucarera?

1 Administrativos

m Operativos

Figura 8

Resultados de la pregunta No. 1 de las encuestas

El 35% de los encuestas considera que los problemas que afronta el
departamento de transportacion es en la parte administrativa tales como falta de
comunicacion, liderazgo, politicas o reglamentos, manuales y hasta de
coordinacion y planificacion, mientras el 65% en la parte operativa indica que la

falta de motivacion, disciplina y comunicacion.

2. ¢COmo se siente trabajar en el departamento de transportacion?

Tabla 7

Resultados porcentuales de la pregunta 2

Muy bien
Bien

Regular
Mal
Total

43
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2% Como se siente trabajar en el
departamento de transportaciéon?

0% 9%

B Muy bien
HBien
® Regular

Mal

Figura 9

Resultados de la pregunta No. 2 de las encuestas

En la pregunta No. 2 sobre cdmo se siente trabajar en el departamento de
transportacién los encuestados respondieron que el 56% de forma regular, el 35%
bien y un 9% muy bien se siente trabajar en el departamento de transportacion.
Aqui hay que recalcar que la mayoria no se siente comodo o bien en aquel
departamento. No obstante, ninguno de ellos ha respondido negativamente ya que
se consideraria algo perjudicial para la empresa tener empleados que no estan
comprometidos y alineados a los objetivos o por temor a que se tomen represalias

por la no colaboracidn positiva a esta encuesta.

3. ¢Como valoraria el desempefio en el departamento de transportacion?
Tabla 8
Resultados porcentuales de la pregunta 3

Muy bueno
Bueno

Normal
Malo
Total

Es normal en encuestas que los evaluados contesten positivamente su desempefio

por ningun motivo dirian lo contrario solo si se tratara de un mal trabajador.
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(Como valoraria el desempeio tuyo
en el departamento de transportacion?

0% 8%
. ® Muy bueno
= Bueno
® Normal

Malo

Figura 10

Resultados de la pregunta No. 3 de las encuestas

Con respecto a un autodiagnoéstico de desemperfio sobre el departamento de
transportacion cabe recalcar que el 72% considera que tiene buen desempefio, el
20% normal y solo un 7% muy bueno; estos resultados serviran para comparar
con diagnostico que podria elaborar el Dpto. de Recursos Humanos de la

compafiia para contar con una oportunidad de mejoras.

4. ¢En qué areas o departamentos consideras que se deben mejorar los
procedimientos, politicas e indicadores, en las areas de presupuestos
en los indicadores en los controles de tiempo, en el departamento de
personal, en el departamento de costos?

Tabla 9

Resultados porcentuales de la pregunta 4

Presupuesto
Indicadores

Controles de tiempo
Personal

Costes

Total
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4. (En qué areas consideras que se
deben mejorar los procedimientos y
politicas?

| Presupuesto
Indicadores

® Contfroles de tiempo
Personal

Costes

Figura 11
Resultados de la pregunta No. 4 de las encuestas
El 31% considera que se deben evaluar los controles de tiempo en los

procedimientos y politicas, el 28% en el personal, el 22% en los costes, un 17% en

indicadores de gestion y un 2% en presupuesto.

5. La frecuencia con que llegan a la fabrica los camiones es:
Tabla 10

Resultados porcentuales de la pregunta 5

La frecuencia con que llegan a la
fabrica los camiones es:

m Optima

®Bueno
= Regular

Mala

Figura 12

Resultados de la pregunta No. 5 de las encuestas
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Para el 76% los encuestados piensan que la frecuencia con que llegan a la
fabrica los camiones es regular, entre tanto, un 15% buena, un 9% mala y ninguno
contesto que es optima. Por lo tanto, reconocen la problematica o al menos los
sintomas de los problemas. Por lo que, seria una oportunidad mejorar con un

equipo de trabajo que reconoce que existen oportunidades de mejora.

6. ¢Como calificarias a los camiones propios de la Azucarera?
Tabla 11

Resultados porcentuales de la pregunta 6

Muy bueno
Bueno
Regular
Malo

Total

,Como calificarias a los camiones

propios de la Azucarera?

0%

35% = Muy bueno
Bueno
m Regular

Malo

Figura 13

Resultados de la pregunta No. 6 de las encuestas

Un 65% de los encuestados consideraron que la calificacién de los camiones
propios merece un 65% como buenos y un 35% muy buenos. Esto quiere decir

que la mayoria tiene una buena calificacion.
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7. ¢Como calificarias a los camiones contratados por la Azucarera?

Tabla 12

Resultados porcentuales de la pregunta 7

Muy bueno
Bueno
Regular
Malo

Total

74 . Como calificarias a los
camiones contratados por la

Azucarera?

® Muy bueno
HBueno
M Regular

W Malo

Figura 14

Resultados de la pregunta No. 7 de las encuestas

Un 59% de los encuestados consideraria que los camiones contratados a
tercero es decir, los no propios tienen una calificacién regular debido a que
existen fallas en los camiones y usualmente pierden tiempo porque hay que darles
mayor mantenimiento debido a sus afios de operacion, un 24% mala y un 17%
buena. En contraste, con los camiones propios sobre la pregunta anterior, se puede
apreciar que no cuenta con una buena calificacién teniendo mayoria con una
regular, a pesar que los vehiculos propios estan en mejores condiciones técnicas y
de operacion, los tiempos entre viajes son menores esta respuesta es una
oportunidad de mejora en cuanto al sentido de pertenencia que debe de existir por

parte de los trabajadores de la empresa, en relacion a los activos productivos.
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8. ¢Cuales consideraria usted que serian los problemas logisticos que se
encuentran en el area de transportacion de la azucarera?

Tabla 13

Resultados porcentuales de la pregunta 8

% No.
Planificacion de rutas 17% 9
Camiones propios 6% 3
Camiones contratados 33% 18
Proceso de produccién 0% 0
Area de carga y descarga 6% 3
Cantidad de Camiones 2% 1
Choferes 22% 12
Modelo de transporte 15% 8
Total 100% 54

8. i Cuales consideraria usted que serian los
problemas logisticos que se encuentran en el
area de transportaciéon de la azucarera?

B Planificacion de rutas
B Camiones propios
Camiones contratados

Proceso de produccion

Area de carga y descarga

Cantidad de Camiones
B Choferes

®m Modelo de transporte

Figura 15

Resultados de la pregunta No. 8 de las encuestas

El 33% de los encuestados considera que los problemas logisticos se
encuentran en el area de transportacion ante los camiones contratados, un 22% en
choferes, un 17% en planificacion de rutas, 15% en el modelo de transporte, un
empate del 6% entre camiones propios y el area de descarga, y un 2% en la

cantidad de camiones.



50

2.3.2.2. Entrevistas

A continuacion se comparte cinco entrevistas que se realizaron a personas con
una amplia experiencia dentro de la empresa y sobre todo conocen bastante la
situacion actual que afronta este departamento y asi daria una evidencia de alguna
informacidn relevante que podria aportar al siguiente capitulo para desarrollar la
propuesta.

Entrevista No. 1
Nombre: Freddy Mite
Cargo: Director de Transporte
Empresa: Azucarera Valdez
Fecha: 26 junio 2015
Lugar: oficinas del Director
Preguntas de la entrevista
1. ¢Cual es la situacion actual segun su experiencia como Director de
Transporte de la Azucarera Valdez?

Como Director del departamento de Transporte de la Azucarera Valdez es
necesario comentar brevemente algunos puntos que para esta empresa ha
resultado todo un reto enfrentar. En primer lugar, lo que hemos querido como
parte de nuestra planificacion es mejorar la logistica tanto en tiempo como en
costos. Esto nos ha conllevado a buscar algunas alternativas sobre mejorar rutas,
adquirir camiones y hasta hacer alianzas estratégicas para abastecer nuestros
clientes. Entre tanto, existe un marco regulatorio que requerimos cumplir y
sobretodo el manejo de la relacion para satisfacer a los sindicatos y al comité de
empresa y en este giro de negocio es muy delicado y se debe buscar un punto de

equilibrio.
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Por otra parte, la empresa tiene camiones propios y otros contratados que
brindan el servicio de transportacion y hace que tengamos inconvenientes sobre la
parte laboral y legal ya que el grupo de sindicatos busca siempre defender
intereses propios es cuando la empresa busca entender y resolver diferencias para
que se pueda garantizar un éxito en la gestion.

Adicionalmente, no existe una adecuada comunicacion por parte de
transportistas de cafia de las novedades asi como de los supervisores de la
operacion de cosecha, camiones se ausentan por mas de 10 horas durante la
operacion, que no ayuda a que se realicen acciones por los diferentes motivos que
fueran, esto resultado de las encuestas realizadas a transportistas, y de los
registros se observa: incrementos del 3% en los tiempos entre viajes mayores a 10
y 15 horas en relacion a la operacion del afio anterior (7%, 5.140 viajes), (4%
3.180 viajes).

Paralelamente, se registrd incremento de tiempos entre viajes mayores a 10 y
15 horas en cafia Propia en la operacion del afio anterior (2,014 viajes), anterior
(951 viajes).

2. ¢COmo han intentado resolver los problemas?

En realidad, el proceso debe converger algunas areas en la parte estratégica y
operativa para determinar los horarios en que deben llegar los camiones de la
empresa y los de contratistas camiones no propios a los canteros puntos de
abastecimiento (llenado de cafia) de manera de reducir los tiempos promedio de
espera y de los tiempos que transcurre desde el campo hasta la bascula de
camiones, el patio de la fabrica y la plataforma del viraje de camiones ademas, se

busca reducir el tiempo promedio fuera de los canteros.
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3. ¢Qué impacto se daria si continGan en esa situacion?

Posiblemente tengamos un cambio de personal por acciones de la
Administracion consecuencia de la mala operacion y disminucion en las
utilidades de la compafiia.

4. ¢Cuél es el mayor obstaculo que ha venido dandose para resolver sus
inconvenientes?

Se ha complicado mucho los aspectos legales dentro del entorno del pais.
Ahora es mas dificil para los sectores productivos porque ya los costos estan mas
elevados y a su vez el incremento de sueldos ha impactado en nuestro
presupuesto. Ademas, los sindicatos ejercen un rol muy importante y decisivo
que a veces no se puede invertir en tecnologia para sacrificar mano de obra ya
que tuviésemos problemas legales principalmente laborales.

5. ¢Por parte de la alta gerencia ha existido deseo de resolver estos
problemas?
Absolutamente, de hecho ellos nos han dado todo el apoyo necesario para
ayudar a optimizar e inclusive nos ayudan incluyendo en la planeacion estratégica

objetivos y capacitaciones.

Entrevista No. 2

Nombre: Mario Torres
Cargo: Jefe de transporte
Empresa: Azucarera Valdez
Fecha: 26 junio 2015

Lugar: oficinas del Jefe de Transporte
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Preguntas de la entrevista
1. ¢Cual es la situacion actual segun su experiencia como Jefe de Transporte
de la Azucarera Valdez?

Por otra parte, los procesos anteriormente eran inadecuados y la gestion de la
informacidn en el area logistica debio ser mejorada. La carencia de una vision
global de los procesos logisticos por parte de la empresa estaba generando
ineficiencias en todo el proceso, ya que tanto la informacion como los materiales
no fluian correctamente. En este caso, existia este problema basicamente por dos
motivos:

1. Procesos disefiados de manera que no existe un flujo de informacién entre los
distintos departamentos.

2. Existian claras ineficiencias debido al modelo de informacion empleado por
el ERP recientemente implementando en la azucarera y que no cubria las
necesidades de informacion por lo cual existen limitaciones para planificar.

Entre tanto, por el lado de los despachos de cafia que es parte del proceso de
transporte ha generado malestar en los trabajadores de campo por cuanto la cafia
se acumula en el campo y se deteriora, los elementos causantes son: demora a la
hora de emitir guia de salida, registros manuales, tramites de aprobacion para que
la guia procese. No existe un cronograma exacto y control de porque se demoran
los despachos en las rutas y sobretodo no existe coordinacion.

2. ¢COmo han intentado resolver los problemas?

Se ha implementado un plan de accion piloto siempre encaminando a cumplir
la planificacion estratégica de la Azucarera. Se ha invertido tiempo en
capacitaciones y en darle valor afiadido a los involucrados es decir a,

colaboradores, choferes, proveedores.
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3. ¢Qué impacto se daria si continGan en esa situacion?
Perderiamos posiblemente una ventaja competitiva y perjudicaria directamente
nuestros costos.
4. ¢Cuél es el mayor obstaculo que ha venido dandose para resolver sus
inconvenientes?
La falta de liderazgo y un plan motivacional.
5. ¢Por parte de la alta gerencia ha existido deseo de resolver estos
problemas?
Siempre. La alta gerencia cuenta con buenos profesionales los cuales nos
direccionan a mejorar. De hecho siempre ha existido un firme compromiso en la
busqueda de la calidad pero a veces el personal de apoyo, de la operacion y los

transportistas de cafia no colaboran.

Entrevista No. 3
Nombre: Calderén Saldafia
Cargo: Colaboradores en Transporte
Empresa: Azucarera Valdez
Fecha: 2 septiembre 2015
Lugar: trabajo
Preguntas de la entrevista
1. ¢Cual es la situacion actual segun su experiencia como personal de
Transporte de la Azucarera Valdez?
Existe falta de control en los costos, procedimientos y politicas. Asi como

tambien, tiempos improductivos.
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2. ¢COmo han intentado resolver los problemas?
Mediante implementacion de la certificacion de la calidad y auditorias.
3. ¢Qué impacto se daria si continGan en esa situacion?

Pienso que se cambiaria de personal y contratarian a una flota de transporte que
pueda cumplir las exigencias. También, existirian quejas o reclamos por parte del
personal y de los propietarios por no ser eficientes.

4. ¢Cuél es el mayor obstaculo que ha venido dandose para resolver sus
inconvenientes?

Existe una rifia entre los transportistas de la flota propia de la azucarera y la
contratada como terceros. Eso hace que los celos, incertidumbre y hasta falta de
cumplimiento de objetivos.

5. ¢Por parte de la alta gerencia ha existido deseo de resolver estos
problemas?

Si. Los jefes y la gerencia siempre han puesto todos los esfuerzos para ayudar a
maximizar las utilidades pero se requiere de una inversién muy alta y a veces con
muchos cambios en las leyes hemos tenido que aprender a ser mas eficaces y tener

un mayor compromiso con la sociedad.

Entrevista No. 4

Nombre: Marcos Moya Pita
Cargo: Personal de Transporte
Empresa: Azucarera Valdez
Fecha: 4 septiembre 2015

Lugar: Azucarera
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Preguntas de la entrevista
1. ¢Cual es la situaciéon actual segin su experiencia como personal de
Transporte de la Azucarera Valdez?
No es tan eficiente en sus tiempos de entrega y traslado es decir, falta mayor
planificacion en su logistica. Tenemos un grupo dividido porgque no hay liderazgo.
2. ¢COmo han intentado resolver los problemas?
Nos han inculcado mas la comunicacién y han optado por medirnos con
indicadores de gestion.
3. ¢Qué impacto se daria si continGan en esa situacion?
Nos despedirian.
4. ¢Cuél es el mayor obstaculo que ha venido dandose para resolver sus
inconvenientes?
La falta de voluntad para cumplir los objetivos.
5. ¢Por parte de la alta gerencia ha existido deseo de resolver estos
problemas?

Si. Todo el equipo siempre esta dispuesto a ayudar.

Entrevista No. 5

Nombre: William Zurita
Cargo: Personal de Transporte
Empresa: Azucarera Valdez
Fecha: 6 septiembre 2015
Lugar: Azucarera

Preguntas de la entrevista
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1. ¢Cual es la situacion actual segun su experiencia como personal de
Transporte de la Azucarera Valdez?

El departamento de transporte afronta muchos problemas porque la logistica
esta dividida en dos grupos, uno la flota propia y la otra subcontratada. Uno de
estos grupos es mas lento y cuenta con camiones de muchos afios lo que hace que
el rendimiento no sea tan bueno.

2. ¢COmo han intentado resolver los problemas?
Se nos ha capacitado, pero lo que queremos es que exista una mejor motivacion
en lo personal y familiar. Lo cual redundara en provecho para la operacion.
3. ¢Qué impacto se daria si continGan en esa situacion?
Perderiamos nuestros empleos.
4. ¢Cuél es el mayor obstaculo que ha venido dandose para resolver sus
inconvenientes?
Que nos exigen mucho control.
5. ¢Por parte de la alta gerencia ha existido deseo de resolver estos
problemas?

Si siempre hacemos circulos de calidad es decir, reuniones. Porgque tenemos
indicadores de gestion pero sobretodo nos han dado objetivos que cumplir
relacionados al mejoramiento de la administracion, contratacion, operacion y
monitoreo permanente de todas nuestras funciones y gestion, asi como del

desarrollo de las actividades de los vehiculos que se utilizan para el transporte.

Conclusion del capitulo 3
El departamento de transporte afronta muchos problemas porque la logistica

esta dividida en dos grupos, uno la flota propia y la otra contratada. Uno de estos
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grupos es mas lento y cuenta con camiones de muchos afios lo que hace que el
rendimiento no sea tan bueno. Se puede evidenciar que el incumplimiento y la
falta de manejo se deben a la planificacion, procedimientos y politicas, falta de
formatos de control de actividades, falta de formatos de control de costos,
objetivos, presupuestos, indicadores, controles de tiempos productivos e
improductivos de los vehiculos, controles de tiempos de transporte de camiones
de cafia y en ese sentido, esto ha generado una problematica en ciertos casos
como: incremento en costos por cuanto se tiene que disminuir la velocidad de la
molienda trae como riesgo que al final de la zafra se quede cafia sin cosechar
(rezagada), esto debido a la falta de camiones, altos tiempos en transporte de cafia,
consecuentemente disminucion en productividad tanto en campo (tm./ha.) y en

fabrica (rendimiento sacos/tm.).
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CAPITULO 4 PROPUESTA PARA EL MEJORAMIENTO

LOGISTICO

4.1. Objetivo
= Disefiar un modelo de planificacion de tiempos y costos del transporte de cafia
desde el campo hasta la fabrica que permita optimizar los recursos de la
compafiia para el afio 2016.
4.2. Disefio de la propuesta
El disefio de la propuesta estard encaminado a que cumpla todos los puntos que
se han considerado que generen inconformidad o que eviten que existe mayor
optimizacion no solamente desde el analisis de los recursos tecnoldgicos sino
humanos de tal forma que exista un equilibrio. El disefio cumplira con la filosofia
de la Azucarera y a su vez, buscando un equilibrio para no perjudicar en separar al
recurso humano porque este recurso a pesar de tener problemas se aspira una
armonia sin afectar los intereses de algunas de las partes.
4.3. El alcance
Que pueda lograr implementarse para el afio 2017 y que la propuesta sea viable
y factible segun el tipo de empresa es decir que pensando en la actividad el
negocio y a su rentabilidad sin sacrificar la calidad.
4.4. Plan de mejoras
Para partir de los anteriores capitulos se ha manifestado los siguientes sintomas
del problema que afronta el departamento de transportacion. No obstante a
continuacion se en listan para segun cada punto lograr una propuesta en concreto:
1. planificacion, procedimientos y politicas,

2. comunicacion,
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3. falta de formatos de control de actividades,

4. falta de formatos de control de costos,

5. objetivos,

6. presupuestos,

7. indicadores,

8. controles de tiempos productivos e improductivos de los vehiculos,

9. controles de tiempos de transporte de camiones de cafia.

10. Financiamiento para duefios de camiones de méas de 20 afios de operacion.

4.5. Explicacion de la propuesta

A continuacion se detalla una explicacion sobre una propuesta para resolver
cada uno de los puntos anteriores. Es necesario acotar que para algunos sintomas
que se han expuestos se ha planteado una o varias soluciones partiendo de la
premisa que una solucién puede resolver algunos sintomas se los ha agrupado en
la siguiente forma:

1. Planificacion, procedimientos y politicas.- contar con una lista de
verificacion que contenga los siguientes parametros: cuidados personales y del
vehiculo, recepcidn de los servicios a realizar, revision de documentacion de
vehiculos, cuidados en el punto de carga, cuidado en el punto de descarga,
cuidado durante el viaje, comportamiento en emergencias y contratiempos.
Estas categorias ayudaran a cumplir los objetivos ya que en cada viaje se
podra identificar actividades que consumen mayor tiempo y tomar medidas
para reducirlo para una mayor planeacion y control de tiempos de viaje.

2. Comunicacion.- con un programa que se llama ROUT FOR ME y que en el
punto siguiente se va a explicar, se puede obtener la oportunidad de comunicar

cualquier inconveniente de retraso en la ruta, ya sea porque el conductor se
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desvio, porque hubo un robo, accidente o cualquier otro de los motivos
comunes. No obstante, para mejorar la comunicacion entre los transportistas y
el departamento, el mismo programa tiene la oportunidad de que se monitoree
por medio de uno o dos usuarios que asisten las rutas diarias en un puesto de
trabajo en la parte administrativa sobre las instalaciones de la propia
azucarera. Esto permite ademas conocer a tiempo real sobre lo que esta
ocurriendo por lo que la comunicacion es mas efectiva y, en el caso de alguna
eventualidad el soporte 0 monitor se contactaria con el transportista.

Ahora bien. Si bien es cierto a lo largo de las rutas existen perdidas de sefial
lo que facilmente se podria justificar que ningun medio de comunicacion es
tan efectivo por lo tanto, a través de este programa de monitoreo y gestor de
ruta esos puntos ciegos se los podria detectar facilmente cruzando informacion
sobre el tiempo que el camidn estaria frecuentemente pasando esos puntos
ciegos (del campo a la estacion de monitoreo maxima distancia 20,000 has.),
y en el caso de que se demore el transporte enviar a guardias de seguridad ,
servicio de grua o asistencia al lugar o en su defecto el transporte que esta
detras de este proceder comunicar para advertir y de forma conjunta resolver
el inconveniente.

3. Falta de formatos de control de actividades y de formatos de control de
costos controles de tiempos productivos e improductivos de los vehiculos,
controles de tiempos de transporte de camiones de cafia.

Como en todo negocio la tecnologia permite ayudar a alcanzar esa
productividad que tanto se aspira se ha investigado algunas soluciones que
permiten rastrear el vehiculo sin embargo, después de muchas horas de

investigacion sobre algin programa o sistema que logren encajar para este tipo de
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negocio se logro identificar a Rout4me. A continuacion se expone algunos puntos
importantes para informar sus beneficios:

» Rout4me.- es la Unica empresa de planificacion de la ruta lo suficientemente
seguras como para ofrecer una prueba gratuita y el 100 por ciento de
reembolso de cada centavo que pago durante el periodo de prueba. Si alguna
empresa pagd méas de USD $ 3,000.00 en el combustible del afio pasado,
garantiza que el software tendra un valor de al menos USD $1,000.00 para la
empresa. El precio de este sistema cuesta $ 49 / mes. Eso es un retorno del
300% de la inversion, garantizado.

La mayoria de empresas que cuentan con transportes sufren con la pérdida
de tiempo de conduccion por la ciudad, el dinero en combustible, peajes y
cambios de aceite, mas empleados y mayor aumento de sueldos y un reajuste
en la planificacion de rutas tediosamente cuando las cosas cambian por lo que
este programa ayuda a tener menos tiempo de conduccién, ahorro en el
dinero, empleados en menor némina y en ese sentido no permite que el
conductor adivine la calidad de ruta a seguir en caso de cambiar por alguna
situacién ajena es decir, el sistema visualiza rutas, mantiene el control y se es
maés eficiente.

En concreto, este servicio esta disefiado para reducir la cantidad de tiempo
que le lleva a planear rutas. Ademas de dar servicio a mas clientes con
nuestro software de enrutamiento de servicios, y/o sus conductores también
ahorrara gas, tiempo de conduccion, y reducir su huella ambiental. Asimismo,
la Azucarera Valdez lograria mejorar su eficiencia ya que con este programa
comenzaria con un ahorro de su propio tiempo, sino que se extiende a salvar

el momento de sus conductores, clientes, y una reduccién de gases de efecto
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invernadero peligrosos y finalmente, se enlista los beneficios por la

implementacion de este sistema:

» Funciones que reducir drasticamente, Ruta Tiempo de Planificaciéon y
maximizar sus ahorros.

= Apoyo en caso de necesitar ayuda.

= Caracteristicas principales.

= Soporta horarios todo enrutamiento.

= Soporta todos los tipos de configuracion rutas operativas o alternativas.

= Aumentar las ventas y visita a méas cafiicultores potenciales en el caso de
Valdez con la libreta de direcciones de los clientes que viene inmersa.

= Equipo de Acceso y en tiempo real iPhone, iPad, Android y Android
Tracking Tablet

= Soporta todos los tipos de enrutamiento.

= Caracteristicas adicionales de mejoramiento comercial.

El costo por tonelada de cafia de transporte en camiones propios es de $ 6.80 y
de $4.80 por tn en camiones contratados, de igual forma el costo por viaje es
mayor en los camiones de Valdez debido a los costos fijos de mano de obra,
seguros y costo de alquiler de renting, con la herramienta tecnoldgica Rout4me se
mejorara en la planificacién asi como en las rutas de transporte lo que beneficiara
a la compafiia en un incremento de viajes a 25.000 en camiones propios y a
60,000 viajes en camiones alquilados y esto origina estimo un ahorro de costos en
combustibles y reparaciones y en absorber parte de los costos fijos, con este flujo
favorable se paga el costo del Rout4me en el mismo afio de operacion, como
efecto positivo quedaria aproximadamente para la empresa $ 519,354. A

continuacion se detalla un desglose y analisis de costo beneficio sobre la
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propuesta antes mencionada para demostrar el analisis comparativo sobre la
implementacion de la propuesta a través de sus costos:

Tabla 14

Costo beneficio operacion actual / propuesta

Costos Beneficio (operacion actual / propuesta)

Costos de Costos de
operacion operacion de
propios Terceros
Concepto de Costos X tn xtn
Mano de obra + beneficios 2.5
Costos fijos (Seguros y otros) 0.8
Combustibles y lubricantes 1
Alquiler (renting) 1.5
Mantenimiento y Reparaciones 1
6.8

Costos transportista terceros 4.8
TOTAL COSTO ACTUAL X TN 6.8 4.8
importe total (miles US) 3,182 5,390
cantidad de viajes 22,966 55,108
costo por viaje USS 138.57 97.81
cantidad de viajes modelo 25,000 60,000
Disminucion costos 127 90
Disminucion costos x viaje USS (112) (8)
Ahorro proyectado USS (281,877) (478,494)
CANTIDAD CAMIONES 15 120
COSTO Rout4me USS 499 499
COSTO TOTAL USS 7,485 233,532
COSTO/BENEFICIO TOTAL (519,354)

4. Objetivos.- ante los objetivos deben soportarse estrategias que garanticen la
mejora de la productividad:
1. Aplicabilidad de los indicadores de gestion a los transportes.
2. Coordinar la gestion de viajes de retornos para que no venga vacio los

contenedores.
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3. Capacitacion constante sobre calidad a los transportistas y trabajo en
equipo.

4. Incentivar, fortalecer y ayudar a una mayor comunicacion con todos los
involucrados en el proceso y tener comités de calidad funcionales en la
cadena de suministro para tener retroalimentacion y procurar solucionar
problemas de una forma mas rapida pero sobre todo resolver problemas en
conjunto.

5. Procurar la medicion y examinar la productividad en la trasportacion y su
personal.

5. Presupuesto.- el presupuesto de este sistema seria de $499 mensuales con un
numero ilimitado de usuarios. Esto quiere decir que anualmente costaria USD
5.988 dolares esta inversion.

6. Indicadores.- como parte de mejorar a la Azucarera es considerar
notablemente la forma en la que se estan analizando parametros de su gestion
en la transportacion es necesario plantear los siguientes indicadores:

6.1. Indicador de Productividad.- como se sabe la productividad es un
indicador que refleja que tan bien se estan usando recursos para
produccidn tanto bienes como servicios por lo que la relacién de estos
recursos se puede dar en el capital, conocimiento, energia, tiempo,
personal, entre otros, por lo que la formula que deben implementar los
transportistas de forma individual y en grupo (propios y contratados) sera:

Productividad = Cantidad de bienes o servicios (productos)

Cantidad de recursos gastados (insumos)
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6.2. Productividad parcial.- es la que evalta la cantidad de productos con la
cantidad de uno de los insumos utilizados. Ejemplo: cantidad de mano de
obra directa de los transportistas. Esta formula facilita el manejo cuando
se solicita vincular a otros factores de la Azucarera.

Productividad Parcial = produccion total

Insumos parciales

6.3. Productividad en el sector servicios.- ésta es la relacion entre servicios
prestados e insumos utilizados en la prestacién de dichos servicios.

Productividad total = ingresos totales ($)

Valor total de los insumos ($)

6.4. Productividad en el sector transporte de carga.- es necesario saber
verificar si recorren, como deberia, con la carga maxima aprobada sin
detenerse, excepto para tiempo de mantenimiento y de carga y de
descarga.

indice de carga = nimero de toneladas en el transporte

Numero util correspondiente

Indice kilométrico en carga = Kilometraje con carga

Kilometraje total

Indice kilométrico = kilometraje anual

Kilometraje de referencia
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El valor del kilometraje de referencia se debe considerar como un recorrido
anual en condiciones Optimas sobre cada unidad de transporte.

6.5.  Financiamiento para duefios de camiones de mas de 20 afios de
operacion.- la Azucarera Valdez presentara a la banca estatal o privada figura
de fideicomiso para que financie la adquisicion de camiones para los duefios de
camiones que actualmente trabajan para compafia Azucarera Valdez, ésta se
convierte en constituyente con un contrato que firman los duefios de los
camiones quienes seran los constituyentes adherentes, Valdez como
constituyente dara trabajo a los camiones para transportar cafia de azlcar en la
zafra y transporte de azUcar en la interzafra garantizando asi el ingreso en
ddlares para los duefios de camiones para el pago de los dividendos que se
tenga que pagar a la banca, todo esto con la figura de un fidecomiso cuyos
fondos seran manejados desde este, Valdez solo dara autorizaciones para el
pago con la aprobacion de los constituyentes adherentes del fidecomiso en este

caso los duefios de camiones.

Valdez

Fideicomiso

Duenos de camione

BNE, CEN, Otros

=N

Figura 16

Sistema de asistencia técnica — financiero a través del fidecomiso
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Da instrucciones para el

desembolso programado y |:> Fideicomiso

ejecucion de Plan de
Desembolso

Derechos otorgados
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Cia. Valdez

(constituyente)

Derechos de cobro
Contrato 5 4‘ O de crédito (BNF,
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Duefio Camiones [|[]
s Derechos de cobro

(constituyente adherente)
de valores por pago
transporte de cafia

(Valdez).
Contrato de o
Adhesién (Vigencia/contrato)

?

Duefio de camién  mediante
contrato de adhesion transfiere
derechos al fideicomiso para
operar.

.

Operacion del
Fideicomiso

Provision de pago dividendos
del préstamo.

Provision de pago por Plan de
Inversion (Renovacion

Vehiculo)

Provision de pago costos del
fideicomiso v la auditoria

Provisidén pago a CAVSA por
anticipos que hubiere
enfregado

Devolucion del remanente al
Dueiio del Camién

Figura 17

Esquema del financiamiento a colaboradores

Como parte del trabajo de investigacion es validar los objetivos y verificar o

comprobar la hipdtesis se ha decidido exponer en cada uno una breve

explicacion:

3.6.1. Validacion de los objetivos

1. Investigar la fundamentacion tedrica sobre mejoramiento en los canales de

distribucion y transporte.- se realizé en el capitulo uno en el marco teérico.

2. Realizar un diagnostico actual de la industria Azucarera Valdez.-se

desarrollé ampliamente en el capitulo dos.

3. Diagnosticar, analizar los tiempos y costos actuales de produccion en la

actividad de transporte de cafia en camiones y las necesidades de

mejoramiento de la transportacion.-se investigdb mediante una metodologia de

investigacion que fue desarrollada en el capitulo tres.
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4. Elaborar una propuesta de mejora en la transportacion de cafa de azlcar
para mejorar los tiempos y costos en Compafiia Azucarera Valdez.- se planted

una propuesta en el capitulo cuatro.

3.6.2. Validacion de la Hipotesis

La hipotesis se planted en el capitulo uno del presente trabajo. Entre tanto, se
expuso que si se analiza el sistema de transportacion de la cafia de aztcar en los
procesos operativos de produccidn agricola e industrial de la compafia Azucarera
Valdez, permitira crear un modelo de mejora.

Al analizar el sistema de transportacion y a su vez identificar, enlistar y detallar
los sintomas del problema que afronta la Azucarera Valdez en los procesos sirvio
evaluar una propuesta para mejorar la productividad. Esta propuesta nace debido a

que se realiz6 un diagnostico.
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CONCLUSIONES

Se concluye que ha existido un incumplimiento y la falta de gestion en los
procedimientos y politicas, falta de formatos de control de actividades, falta de
formatos de control de costos, objetivos, presupuestos, indicadores, controles de
tiempos productivos e improductivos de los vehiculos y controles de tiempos de
transporte de camiones de cafia, entre otros. Ademas, para la Azucarera Valdez es
de suma importancia la funcién del area de transporte, en cuanto a promover
eficiencia, eficacia y la confiabilidad de la informacion proporcionada a los
Gerentes y Administradores para la toma de decisiones, lo que permite asegurar la
utilizacion de los recursos propios y contratados de la empresa a través de
actividades de revision, analisis y control.

Por otra parte, los errores en la asignacion de los vehiculos a las zonas de
despacho se asignaban una mayor cantidad de vehiculos a zonas donde habia
menor cantidad de materia prima. Todos estos problemas de pérdidas de tiempo
en el campo como en la fabrica traen como consecuencia incremento en los costos
de transportacion de cafia.

No existe una adecuada comunicacion por parte de transportistas de cafia de las
novedades por las cuales éstos se ausentan por mas de 10 horas durante la
operacion, que no ayuda a que se realicen acciones por los diferentes motivos que
fueran. Por otra parte, el departamento de Transportes posee control parcial de los
tiempos entre viajes de transportistas cafieros, debido a que controlan Unicamente
la cantidad de viajes realizados durante el dia, no controlan puntualmente cuantas
horas demora cada transportista entre un viaje y otro.

Adicionalmente, segun las encuestas el 35% de los encuestados consideran que

los problemas que afronta el departamento de transportacion es en la parte
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administrativa tales como falta de comunicacion, liderazgo, politicas o
reglamentos, manuales y hasta de coordinacion y planificacion, mientras el 65%
en la parte operativa indica que la falta de motivacion, disciplina, comunicacion
entre otros. Por otra parte, el 31% considera que se deben evaluar por medio de
los controles de tiempo en los procedimientos y politicas, el 28% en el personal, el
22% en los costes, un 17% en indicadores de gestion y un 2% en presupuesto.

El 33% de los encuestados considera que los problemas logisticos se
encuentran en el area de transportacion ante los camiones contratados, un 22% en
choferes, un 17% en planificacion de rutas, 15% en el modelo de transporte, un
empate del 6% entre camiones propios y el area de descarga, y un 2% en la
cantidad de camiones.

Entre tanto, por el lado de los despachos que es parte del proceso productivo ha
generado malestar en los trabajadores de campo por cuanto la cafia se acumula en
el campo y se deteriora, los elementos causantes son: demora a la hora de emitir
guia de salida, registros manuales, tramites de aprobacion para que la guia
procese. No existe un cronograma exacto y control de porque se demoran los
despachos en las rutas y sobretodo no existe coordinacion.

En concreto, el departamento de transporte afronta muchos problemas porque
la logistica esta dividida en dos grupos, uno la flota propia y la otra contratada.
Uno de estos grupos es mas lento y cuenta con camiones de muchos afios lo que
hace que el rendimiento (tiempos de transporte) no sea tan bueno. Se puede
evidenciar que el incumplimiento y la falta de manejo se deben a la planificacion,
procedimientos y politicas, falta de formatos de control de actividades, falta de
formatos de control de costos, objetivos, presupuestos, indicadores, controles de

tiempos productivos e improductivos de los vehiculos, controles de tiempos de
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transporte de camiones de cafia y en ese sentido, esto ha generado una
problematica en ciertos casos como: incremento en costos por cuanto se tiene que
disminuir la velocidad de la molienda trae como riesgo que al final de la zafra se
quede cafia sin cosechar (rezagada), esto debido a la falta de camiones, altos
tiempos en transporte de cafia, consecuentemente disminucién en productividad

tanto en campo (tm./ha.) y en fabrica (rendimiento sacos/tm.).
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RECOMENDACIONES

Una vez, concluido la situacion actual en el departamento de transporte de la
Azucarera Valdez y de su problematica se recomienda lo siguientes puntos como
parte del plan de mejora:

1. Crear una mejor comunicacion entre los colaboradores que se encuentran en
el departamento de transporte y a su vez tratar de generar incentivos de
acuerdo a los dos grupos de transportistas de forma separada ya que cuentan
con condiciones distintas refiriéndose a los camiones propios y los
contratados. Permitira calmar un poco el conflicto entre estos grupos si se
busca indicadores de gestidn por resultados separando estos dos grupos.

2. De igual forma es necesario presentar un proyecto que permita buscar y
apoyar lineas de financiamientos a los propios transportistas basado en
garantias por contrato de servicios a largo plazo y cumpliendo requisitos que
resguarden los intereses del banco, de la azucarera y de los propios
transportistas. En ese sentido, se deberia analizar un plan financiero por el
valor de la entrada para los camiones y con una parte con fondos propios por
parte de los transportistas.

3. Adicionalmente, ya que la azucarera cuenta con certificacion de calidad se
deben de mejorar los procesos de este departamento para alcanzar una mejor
productividad. Estos procesos deberian aumentar reportes de comunicacion
vial para medir la eficiencia del tiempo.

4. Asi mismo, es necesario conversar con proveedores de telefonia para que
inviertan en antenas o repetidoras en el sector que cuentan con una debilidad
de sefial ya que por eso se les complica reportarse y el monitoreo desde la

azucarera no son optimos. Esto no solo afecta al reporte de productividad sino
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que también a temas de seguridad de la carga de la cafia, sobre todo en épocas
donde existe mayor demanda y mayor peligro por asaltos, secuestros y hasta
homicidios teniendo una debilidad al respecto.

De igual forma, se recomienda presentar esta propuesta del capitulo anterior
al Gerente 0 maximo responsable del departamento de transportacion con
copia al gerente general y al responsable de la calidad con la finalidad de
preparar un plan de accion y asi convocar de manera inmediata a una reunion
de calidad y armar un presupuesto para el 2016. Eso permitiria hacer un
comparativo entre el afio 2015 y el 2016.

Por otra parte, se recomienda adquirir una licencia del software rout4me ya
que se ha detallado las ventajas competitivas que se lograria en la azucarera y
permitira tener una planificacion, monitoreo y control enfocado en tiempo y
costos lo que se ha demostrado que la azucarera podria mejorar notablemente.
Es necesario crear una lista de verificacion que contenga los siguientes
parametros: cuidados personales y del vehiculo, recepcidn de los servicios a
realizar, cuidados en el punto de carga, cuidado en el punto de descarga,
cuidado durante el viaje, comportamiento en emergencias y contratiempos.
Se recomienda que el departamento de recursos humanos debe de resolver
esta falta de trabajo en equipo planeando reuniones, gestionando plan de
mejores y de comunicaciones pero sobre todo un plan motivacional que
permita hacerle ver al transportista que existe deseos de mejorar y asi crear
alianzas y no generar divisionismo.

Se recomienda crear un comité que implemente la propuesta antes
mencionada con los siguientes puntos que se necesita mejorar:

e planificacion, procedimientos y politicas,
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comunicacion,

falta de formatos de control de actividades,

falta de formatos de control de costos,

objetivos,

presupuestos,

indicadores,

controles de tiempos productivos e improductivos de los vehiculos,
controles de tiempos de transporte de camiones de cafia.

Financiamiento para duefios de camiones de més de 20 afios de operacion.
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APENDICE

Apéndice A Formato de Encuestas
1. ¢Qué problemas para usted afronta el departamento de transportacion de la
Azucarera?
Administrativos__
Operativos__
2. ¢Como se siente trabajar en el departamento de transportacion?
Muy bien_
Bien
Regular
Mal
3. ¢Cbmo valoraria el desempefio tuyo en el departamento de transportacion?
Muy Bueno____
Bueno_
Normal
Malo
4. ¢En qué areas consideras que se deben mejorar los procedimientos y
politicas?
Presupuesto
Indicadores
Controles de tiempo en vehiculos
Personal
Costos
5. La frecuencia con que llegan a la fabrica los camiones es:

Optima



Bueno
Regular
Mala
6. ¢Como calificarias a los camiones propios de la Azucarera?
Muy Bueno____
Bueno_
Regular
Malo
7. ¢Como calificarias a los camiones contratados por la Azucarera?
Muy Bueno____
Bueno_
Regular
Malo
8. ¢Cuales consideraria usted que serian los problemas logisticos que se
encuentran en el area de transportacion de la azucarera?
Planificacion de rutas_
Camiones propios
Camiones contratados
Proceso de produccion__
Area de carga y descarga____
Cantidad de Camiones_____
Choferes_

Modelo de transporte



Apéndice B Preguntas de entrevista
¢Cual es la situacion actual segun su experiencia como Director de Transporte
de la Azucarera Valdez?
¢Como han intentado resolver los problemas?
¢ Qué impacto se daria si continGian en esa situacion?
¢Cual es el mayor obstaculo que ha venido dandose para resolver sus
inconvenientes?

¢Por parte de la alta gerencia ha existido deseo de resolver estos problemas?



Apéndice C Transporte de Cafa con tiempos mayores a 10 horas (entre viajes) 2014

C.AVALDEZ

TRANSPORTE de CANA con TIEMPOS MAYORES 4 10 HORAS (entre viajes)

ANO 2014 - Zafra # 130

VIAJES FUERA DEL RANGO

Viajes dentro Propios Caflicultores TOTAL
Total del rango 10:014 Mayora Total 10:014 Mayora Total Propia + Cafiic.

PROPIETARIO viajes (0-10hrs) |[|15: 00 Hrs. 15hrs.  Propia |[15:00 Hrs. 15hrs.  Cafiic. (veces)

Viajes %
Toscano Llerena Angel 27 217 27 25 52 25 33 58 110 34%
Veliz Naranjo Victor 336 244 20 21 41 28 yA] 51 2 21%
Mata Martinez Milton 384 294 24 13 37 A 19 53 N 23%
Mata Vizueta Juan 426 343 14 8 2 45 16 61 83 19%
Calero Arquimides Salomon 333 252 K] 8 21 34 26 60 8l 2%
Arevalo Miranda Efrain 393 316 18 19 37 24 16 40 7 2%
Ramirez Mufioz Wisthon 389 319 12 15 27 14 29 43 70  18%
Sevilla Naranjo Mirian 259 193 9 12 21 18 27 45 66  25%
Pareja Moreno Luis 412 346 16 7 23 24 19 43 66  16%
Ramirez Carrillo Carlos 467 406 19 4 23 30 8 38 61 13%
Mata Guijarro Edison 449 390 9 7 16 25 18 43 5  13%
Silva Ramos Jorge Luis 261 202 10 13 23 15 21 36 59  23%
Chichande Romero Carolina Elsie 334 276 12 1 23 16 19 3b 58 1%
Parra Zufiiga Julio Ramiro 309 251 21 28 49 6 3 9 58 19%
Parra Zufiiga Julio Ramiro 229 173 9 1 20 14 22 36 5 24%
Solis Bonilla Arturo Patricio 388 332 12 10 22 20 14 K7} 5  14%
Huaraca Inchiglema Segundo 379 324 4 7 1 18 26 4 55  15%
Nogales Pinduisaca Marcela 418 364 8 10 18 i} 19 36 54 13%
Huaraca Inchiglema Segundo 37 263 12 12 24 13 w 0 54 1%
Recalde Aguilar Lugarda Maria 416 363 1 8 19 23 1 K} 53 13%
Salavarria Negrete Juan Alberto 457 404 14 10 24 9 20 29 53 12%
Ramirez Mufioz Wisthon Alfredo 434 382 1 5 16 21 15 36 52 12%
Alvarado Guayamabe Wimber 425 374 12 9 21 1 19 30 51 12%
Guapulema Secaira Natividad 364 314 1 6 17 24 9 3 50  14%
Almeida Rivera Felix Antonio 346 298 10 9 19 15 14 29 48 14%
Pacheco Murillo Adan Medardo 413 366 5 3 8 28 1 39 47 1%
Morocho Huasco Julio Alberto 236 189 1 w 28 3 16 19 47 20%
Gadvay Tixi Salomon Armando 360 314 3 9 21 16 37 46 13%
Aucatoma Sevilla Jose Gabriel 271 225 5 13 9 24 3 46 1%
Castro Uhilla Armando Vicente 293 247 7 10 i 15 14 29 46 16%
Mendez Segura Nestor Armando 487 1 1 6 17 21 8 29 8% MW
Ramirez Mufioz Wisthon Alfredo 48 303 6 4 10 26 9 b 45 13%
Martillo Rojas Juan Jose 297 252 4 13 i} 1 w 28 45 15%
Garcia Liscano Rocio Ernestina 340 297 4 7 1 16 16 32 3 13%
Vaca Castro Juan Antonio 288 246 8 8 16 16 10 26 42 1%
Sarmiento Avila Nora Angelina 470 428 8 15 23 8 1 19 2 %
Pico Borja Jaime Raul 522 481 7 5 12 21 8 29 4 8%
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VIAJES FUERA DEL RANGO

Viajes dentro Propios Cafiicultores TOTAL
Total del rango 10:014 Mayora Total 10:014 Mayora Total Propia + Cafiic.

PROPIETARIO viajes (0-10hrs) ||[15:00 Hrs. 15hrs.  Propia [[15:00 Hrs. 15hrs.  Cafiic. ( veces)

Viajes %
Gomez Toledo Genaro Polibio 389 348 7 8 15 1 15 26 41 1%
Pumayugra Mufioz Genaro Omar 428 387 7 8 15 1 15 26 1 10%
Ramirez Mufioz Wisthon Alfredoj 42 382 2 6 8 22 10 32 0 %
Bautista Nogales Carlos Ernesto 373 333 7 8 15 14 1 25 0 11%
Morejon Guevara Washington 3% 358 15 4 19 12 9 21 40 10%
Vivar Sanchez Jose David 359 320 4 4 8 13 18 3 39 1%
Naranjo Carpio German Martin 330 291 10 6 16 15 8 23 39 12%
Idrovo Idrovo Victor Manuel 503 465 2 5 7 K] 18 3l B 8%
Lopez Palomeque Joffree 606 568 5 2 7 w 14 31 B 6%
Parra Flores Jorge Leonardo 370 332 9 2 1 16 1 27 3B 10%
Garcia Zapata Nartha Edelina 458 420 9 5 14 18 6 24 B %
Pluas Alcivar Richard Henrry 319 281 7 1 18 8 12 20 B 12%
Borja Garcia Manuel Jesus 167 130 2 3 5 15 17 32 31T 2%
Guaman Garcia Rolando Arturo 380 43 5 9 14 9 14 23 37 10%
Rea Ramirez Misael Litardo 409 312 6 9 15 6 16 22 37 9%
Borja Guzman Nelson Anibal 367 3L 8 2 10 15 1 26 36 10%
Ramirez Mufioz Wisthon 216 180 3 8 1 10 15 25 B 1%
Moreno Gonzalez Adolfo 402 366 5 1 16 15 5 20 6 9%
Bayas Pedro Pablo 511 476 4 4 8 7 10 27 3B %
Lopez Garcia Jorge Reinaldo 247 212 3 6 9 12 14 26 3B 14%
Alvarez Alvarado Luis Alberto 414 379 7 5 12 15 8 23 B %
Salguero Ambi Segundo 488 453 7 5 12 K] 10 23 H ™%
Suarez Medina Joffre Alfredo 491 456 6 7 13 15 7 22 B %
Ramirez Apunte Oscar Oswaldo 521 436 12 5 17 K] 5 18 B %
Nieto Martinez Marcelo 310 275 12 19 3 2 2 4 3B 1%
Bautista Nogales Maria 518 484 5 4 9 w 8 25 # %
Quille Manobanda Edwin 449 415 9 2 1 16 7 23 I %
Villegas Gomez Boanerger 451 417 7 7 14 9 1 20 i %
Morales Labre Angel Rolando 213 180 6 4 10 8 15 23 3 15%
Serrano Ramirez Holger 480 M7 7 3 10 16 7 23 B ™%
Morejon Jimenez Wilson 407 374 6 8 14 14 5 19 3B %
Reinoso Cordovez Milton Mesias 588 556 5 3 8 13 1 24 2 %
Pluas Alcivar Richard Henry 438 406 2 7 9 10 13 23 R ™
Arellano Miranda Elias Omar 567 535 6 6 12 12 8 20 R 6%
Sanchez Salazar Washington 491 459 7 5 12 1 9 20 R ™
Alvarado Guayamabe Wimber 523 491 6 7 13 10 9 19 R %
Transporjesus 528 497 6 5 11 8 12 20 31 6%
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Viajes %
Acosta Chiriguayo Magri 341 311 7 8 15 5 10 15 0D W%
Benites Aliaga Flavio Hugo 529 500 4 3 7 12 10 22 29 5%
Nieto Miranda Nelson Antonio 545 516 6 2 8 1 10 21 29 5%
Coello Aguirre Wilfrido Epifanio 293 264 3 6 9 13 7 20 29 10%
Aguirre Sanchez Arcesio Raul 499 470 10 8 18 9 2 1 29 %
Villatta Beltran Carlos Gonzalo 481 452 7 1 18 7 4 1 29 6%
Camino Gavilanez Angel Ranulfo 557 528 16 5 21 4 8 29 5%
Villegas Gomez Boanerger 534 506 2 6 8 15 5 20 28 5%
Camino Cabrera Livia Graciela 533 505 3 6 9 9 10 19 28 5%
Dominguez Moran Juan Alberto 267 239 5 5 10 4 14 18 28 10%
Salmeron Cardona Eufemia Toita 288 260 1 9 10 9 9 18 28 10%
Suarez Villacis Victor Hugo 445 417 3 7 10 9 9 18 28 %
Solis Ronquillo Rosendo Edil 455 21 7 4 1 11 6 7 28 6%
Mendoza Banchon Marcela 583 555 6 6 12 8 8 16 28 5%
Leon Mora Leticia Amarilis 354 327 2 3 5 17 5 22 21 8%
Pazmifio Aguaguifia Angel 494 467 4 1 13 9 22 21 5%
Paguay Amaguaya Angel 486 459 3 3 6 13 8 21 21 6%
Ortega Teran Oscar Ramiro 613 586 8 3 1 13 3 16 21 4%
Pluas Sarvia Jose Vicente 576 549 7 4 1 7 9 16 21 5%
Morejon Carrera Edison 620 593 8 4 12 10 5 15 21 4%
Diaz Diaz Wilmer Anllelo 479 452 1 2 13 9 5 14 21 6%
Pico Borja Carlos Alfredo 588 561 8 5 13 9 5 14 21 5%
Gavilanez Larco Alonso 107 80 9 9 18 6 3 9 21 5%
Cabrera Rivera Orlando 440 414 4 4 8 15 3 18 26 6%
Pefia Villamar Ramon 613 587 4 4 8 13 5 18 26 4%
Caguana Ordofiez Eugenio 561 535 6 3 9 1 6 17 26 5%
Naranjo Fierro Carlos Vinicio 552 526 4 7 1 1 4 15 26 5%
Onofre Arce Oscar Felipe 601 575 8 5 13 1 2 13 26 %
Villegas Gomez Nelson Danilo 554 529 2 6 8 12 5 1w 25 5%
Morejon Jimenez Wilson Marcelo 414 389 5 3 8 10 7 17 5 %
Almache Almache Felix Abelardo 536 511 4 5 9 10 6 16 5 5%
Camino Cabrera Livia Graciela 519 494 4 5 9 10 6 16 25 5%
Pico Ocampo Holger Gilberto 472 47 5 4 9 12 4 16 25 5%
Ponce Sobeni Cirilo Euclides 317 292 2 9 1 7 7 14 25 8%
Bedon Llanos Rosa Mariles 475 450 7 4 1 8 6 14 25 5%
Ramirez Camino Edwin Enrique 468 43 7 4 1 10 4 14 5 5%
Villalta Beltran Oswaldo Wilson 563 538 7 5 12 9 4 13 25 4%




C.AVALDEZ

TRANSPORTE de CANA con TIEMPOS MAYORES 4 10 HORAS (entre viajes)

ANO 2014 - Zafra# 130

VIAJES FUERA DEL RANGO

Viajes dentro Propios Cafiicultores TOTAL
Total del rango 10:014 Mayora Total 10:014 Mayora Total Propia + Cafiic.

PROPIETARIO viajes (0-10hrs) |{|15:00 Hrs. 15hrs.  Propia |[15:00 Hrs. 15hrs.  Cafic. (veces)

Viajes %
Avecillas Moran Jacson Y obany 697 679 4 2 6 8 4 12 18 3%
Beltran Ulloa Carlos Julio 638 620 4 2 6 8 4 12 18 3%
Cadena Villamar Carlos Antonio 238 220 4 3 7 7 4 1 18 8%
Martinez Lopez Edwin Gerardo 191 173 2 9 1 3 4 7 18 %
Vega Vejar Segundo Vicente 614 596 7 5 12 6 - 6 18 3%
Mata Vasco Guinido Decoroso 781 763 13 2 15 2 1 3 18 2%
Cia Azucarera Valdez S.A. 698 680 12 6 18 - - - 18 3%
Calle Palacios Diana Pilar 528 511 3 1 4 12 1 13 17 3%
Guzman Borja Paul Bladimir 564 547 3 2 5 10 2 12 17 3%
Camino Cabrera Rebeca Piedad 561 544 5 1 6 9 2 1 17 3%
Hurtado Torres Eloy Malaguias 597 580 6 2 8 5 4 9 17 3%
Freire Yepez Juan De Dios 458 442 2 1 3 7 6 13 16 3%
Villalta Beltran Carlos Gonzalo 222 206 1 2 3 6 7 13 16 ™%
Cadena Villamar Carlos 600 584 5 1 6 7 3 10 16 3%
Solis Ayala Jose David 634 618 5 2 7 6 3 9 16 3%
Castro Yepez Wellington Javier 532 516 4 5 9 5 2 7 16 3%
Lucero Lucero Luis Aurelio 194 17 1 2 3 6 6 12 )
Chumafia Hernandez Jorge Fidel 557 542 4 4 8 3 1 5 %
Molina Izurieta Edison Joselito 175 160 5 - 5 6 4 10 5 %
Arevalo Arevalo Angel Alberto 202 187 5 1 6 4 5 9 5 %
Bermeo Vasconez Eduardo 505 490 3 3 6 3 6 9 5 3%
Cia Azucarera Valdez S.A. 747 132 6 5 1 4 - 4 5 %
Puente Alarcon Macario 359 345 1 2 3 7 4 1 14 %
Quintana Aguirre Mariana 695 681 4 - 4 6 4 10 4 2%
Lucero Lucero Luis Aurelio 433 419 4 1 5 7 2 9 14 3%
Parra Davila Wilfrido Eduardo 570 556 5 1 6 6 2 8 14 %
Benavides Bonilla Raul 231 217 3 3 6 7 1 8 14 %
Zamora Olivos Cemira 618 604 4 3 7 5 2 7 14 %
Dominguez Moran Juan 85 71 2 5 7 1 6 7 14 16%
Cia Azucarera Valdez 783 769 8 5 13 1 - 1 14 2%
Veloz Acurio Geovany 77 64 1 6 7 5 1 6 13 1%
Guaman Orellana Benjamin 153 140 2 5 7 3 3 6 13 8%
Cia Azucarera Valdez S.A. 752 739 5 7 12 1 - 1 13 2%
Gaibor Cifuentes Flor Isabel 394 382 2 - 8 2 10 2 %
Paguay Amaguaya Willian 154 142 4 2 4 2 6 2 8%
Cia Azucarera Valdez S.A. 802 790 7 3 10 - 2 2 12 1%
Cia Azucarera Valdez S.A. 729 %17 8 3 1 1 1 2 2%
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Alvarez Alvarado Luis Alberto 326 301 7 6 13 7 5 12 25 8%
Rodriguez Vera Pricila Mirley 242 217 10 5 15 7 3 10 25 10%
Conrado Palma Jaime Heriberto 330 306 6 1 7 10 7 17 24 %
Donoso Leon Vicente Polibio 457 433 5 3 8 6 10 16 24 5%
Cherres Espin Angelito Edison 631 607 4 5 9 10 5 15 24 %
Morales Arana Raul Alcides 509 485 5 4 9 1 4 15 24 5%
Obando Gadvay Santiago Israel 390 366 6 6 12 6 6 12 24 %
Zamora Olivos Cemira Del Rocio 617 594 6 - 6 15 2 w 23 4%
Franco Montoya John Fernando 328 305 4 2 6 9 8 i} 23 %
Coello Aguirre Wilfrido Epifanio 261 238 4 4 8 6 9 15 23 %
Arreaga Buenafio Jairon Dario 436 413 4 5 9 8 6 14 23 5%
Nieto Miranda Nelson Antonio 574 551 8 2 10 8 5 13 23 %
Almeida Rivera Felix Antonio 534 512 2 2 4 9 9 18 22 4%
Fiallos Angulo Angel Orlando 447 425 3 1 4 13 5 18 2 %
Barriento Saavedra Mario Elias 529 507 4 4 8 9 5 14 2 %
Moreira Reynoso Francisco Jose 427 405 2 7 9 6 7 13 2 %
Morejon Guevara Washington 536 514 4 6 10 10 2 12 2 %
Rosero Molina Olga Lidia 518 496 4 6 10 7 5 12 2 %
Garcia Rosa Estela 535 513 8 4 12 9 1 10 22 4%
Ynaguer Gordon Martha Basilica 463 42 7 1 8 1 2 13 21 5%
Saquicili Sibri Luis 512 491 7 3 10 6 5 u 21 4%
Solis Ayala Herri Antonio 656 635 6 5 1 7 3 10 21 3%
Gavilema Vistin Blanca Alicia 3b1 KX] 2 3 5 6 9 15 20 6%
Morejon Bonilla Angel Dimas 359 339 1 4 5 7 8 15 20 6%
Reinoso Mufioz Carmen Cristina 414 3% 5 - 5 13 2 15 20 5%
Tapia Jara Javo Neper 564 544 3 2 5 8 7 15 20 4%
Valencia Tapia Jazmin Kateryne 507 487 2 3 5 9 6 15 20 4%
Ortega Medina Jorge Alberto 317 297 6 3 9 7 4 1 20 6%
Sanchez Remache Wellington 239 219 2 7 9 5 6 1 20 8%
Vivar Gutierrez Naser lvan 396 376 7 4 1 6 3 20 5%
Bonilla Camino Nelly Susana 564 544 7 5 12 7 1 20 %
Morejon Morejon Henry Danilo 536 517 3 3 6 6 7 13 19 4%
Aguirre Sanche Arcesio Raul 685 666 5 3 8 5 6 1 19 3%
Vargas Veloz Eleuterio Narcizo 552 533 6 2 8 7 4 1 19 3%
Mariduefia Holguin Jose Eleudit 584 565 5 4 9 9 1 10 19 3%
Saquicili Sibri Luis Ariosto 609 590 8 2 10 7 2 9 19 3%
Mariduefia Holguin Jose Eleudit 567 549 5 5 10 3 13 18 3%
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Viajes %
Chichande Cajas Elvia Sofia 646 635 1 1 2 2 7 9 11 2%
Guaman Orellana Benjamin 272 261 2 2 4 6 1 7 11 4%
Tocto Morocho Bertha 109 28 3 1 4 2 5 7 11 10%
Dominguez Pinto Humberto 133 122 3 2 5 1 5 6 1 8%
Huaraca Inchiglema Segundo 80 69 - 5 5 5 1 6 11 14%
Villalta Beltran Oswaldo 275 264 2 5 7 1 3 4 11 4%
Gadvay Tixi Salomon 46 36 - - 5 5 10 10 2%
Yantalema Choto Alfredo 245 235 - 1 1 8 1 9 10 4%
Zamora Olivos Cemira 667 657 3 - 3 5 2 7 10 1%
Barahona Vasquez Felipe 178 168 - 3 3 3 4 7 10 6%
Bayas Pedro Pablo 578 568 4 6 10 - - - 10 2%
Avila Cabrera Marilin 110 101 - 3 3 2 4 6 9 8%
Bedon Llanos Rosa Mariles 516 507 5 3 8 1 1 9 %
Cia Azucarera Valdez S.A. 744 735 5 3 8 1 1 9 1%
Gomez Gomez Kevin Daniel 138 130 1 1 2 2 4 6 8 6%
Cia Azucarera Valdez S.A. 742 734 2 1 3 5 - 5 8 1%
Argudo Rodriguez John Alfredo 66 59 3 2 5 - 2 2 7 1%
Cia Azucarera Valdez S.A. 763 756 4 1 5 2 2 7 1%
Guijarro Regalado Galo Ruperto 766 760 2 1 3 3 3 6 1%
Rodriguez Auqui Encarnacion 118 112 1 2 3 2 1 3 6 5%
Cia Azucarera Valdez S.A. 749 743 3 1 4 2 - 2 6 1%
Cia Azucarera Valdez S.A. 782 776 3 1 4 1 1 2 6 1%
Cia Azucarera Valdez S.A. 810 804 4 1 5 1 1 6 1%
Soto Crespo Jaime Fabricio 153 147 1 5 6 - - - 6 4%
Jacome Paredes Angel Arturo 80 75 1 1 1 3 4 5 6%
Pico Jaime Raul 21 16 1 - 1 4 4 5 2%
Cia Azucarera Valdez S.A. 536 531 3 1 4 1 - 1 5 1%
Pluas Castro Pedro Efrain 23 19 2 2 4 4 1%
Zamora Olivos Cemira Del 80 76 - - - 4 4 4 5%
Rodriguez Arriola Oswaldo 126 122 - 1 1 1 2 3 4 3%
Argudo Rodriguez Jackson 82 78 2 1 3 1 1 4 5%
Cia Azucarera Valdez S.A. 826 822 2 1 3 1 - 1 4 0%
Sanchez Contreras Freddy 59 56 - - 1 2 3 3 %
Sanchez Contreras Freddy 57 54 1 1 1 1 2 3 %
Pineda Carchi Teresa De 105 102 1 2 1 1 3 %
Cia Azucarera Valdez S.A. 9 6 - 3 3 33
Cia Azucarera Valdez S.A. 195 192 2 3 3 %
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