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RESUMEN

El presente trabajo realiza un diagnéstico del desempefio de la cadena de
abastecimiento de la linea de fluidos de perforacion de una compafia de servicios
petroleros. El servicio que ofrece estdn compaifiia tiene por objeto brindar soporte técnico
a sus clientes en todo lo relacionado con los fluidos de perforacion que utilizaran durante
la perforacion de pozos de petréleo y/o gas, y suministrar los productos quimicos, el
personal y los equipos de laboratorio necesarios para llevar a cabo las actividades de

mezcla y mantenimiento de las propiedades de estos fluidos en campo.

Inicialmente se realiz6 un diagnéstico de la situacién actual de la cadena de
abastecimiento para conocer aspectos sobre su funcionamiento y sobre el entorno en el
cual desarrolla sus actividades. En esta parte se utilizaron herramientas como el modelo
Canvas para describir el modelo de negocio de la linea, la matriz FODA para identificar
los aspectos internos y externos que estan afectando o beneficiando el desempefio de
la cadena de abastecimiento. También se llevé a cabo un autodiagnéstico en el cual se
pudo identificar que la linea de fluidos no cuenta con una cadena de suministro lo

suficientemente madura para lograr los objetivos del negocio.

Posterior a esto se identificé a través del modelo SCOR cuales son los procesos claves
gue componen esta cadena de abastecimiento, se definieron las actividades que se
llevan a cabo en cada proceso y se identificaron cuales son los problemas que se estan

presentando en cada uno de ellos.

A partir de la informacion recopilada se plante6 una propuesta de mejora compuesta por
una serie de actividades encaminadas a mejorar los procesos actuales de la cadena de
suministro. Esta propuesta busca mejorar la posicion competitiva de la linea de fluidos
de perforacién en el mercado y cumplir con los objetivos de rentabilidad de la compaiiia,
a través de la satisfaccion del cliente, de la gestion de proveedores y de la optimizacion

de procesos mediante la asignacion de recursos.



En la parte final se plante6 un sistema de evaluacion mediante indicadores que va a
permitir hacer un seguimiento continuo del rendimiento de la cadena de suministro, lo
gue ayudara a la direccion a determinar si se estan alcanzando las metas, identificar

desviaciones y a tomar decisiones para actuar de manera anticipada.

Palabras Clave: Cadena de abastecimiento, autodiagndstico, modelo SCOR, propuesta

de mejora, indicadores de desempefio.



INTRODUCCION

Debido a la caida en los precios internacionales del petrdleo en el 2015 y mas
recientemente como consecuencia de la pandemia del Covid-19, la industria del petréleo
se ha visto continuamente forzada a buscar una reduccion de sus costos operacionales
a través de reestructuraciones internas y obteniendo descuentos en precios por parte de
sus compafiias de servicios. Estas medidas, sumadas al declive de la actividad del sector
de perforacion, han llevado a las compafiias de servicios a ofrecer cada vez menores
precios con el fin de mantener su participacién en el mercado dentro de un entorno
competitivo y de bajos precios del petréleo, trayendo como consecuencia para estas

comparfiias una disminucién en sus ingresos.

Debido al entorno econdémico actual, la mayor preocupaciéon de la alta direccion de la
compafiia se enfoca principalmente en aumentar la cuota del mercado y en incrementar
Su margen operativo, este Ultimo se puede incrementar por las siguientes vias
principales: el aumento de precios, la reduccion de costos y la optimizacién de sus
procesos. Sin embargo, debido a la situacion planteada anteriormente no es posible
considerar un aumento de precios para tal fin, razon por la cual, la compafiia debe hacer
una revision de sus procesos internos en busca de desviaciones y oportunidades de
mejora. Se ha planteado al interior de la compafiia que uno de los procesos que requiere
especial atencién a fin de ser mas eficientes a nivel operativo, reducir costos y satisfacer

las necesidades del negocio es la gestién de la cadena de abastecimiento.

Actualmente la compafiia, como muchas otras empresas, no logra identificar con claridad
los procesos que impactan la gestion de la cadena de abastecimiento, por lo que ha
caido en deficiencias como la improvisacion en la planeacion de las compras de bienes
y servicios, generando gastos excesivos motivados por las compras urgentes que
generan los pedidos y/o requerimientos de Ultimo momento. Estas compras incrementan
los sobrecostos y reducen el margen operativo.

Dada la naturaleza de las operaciones de perforacién y su ubicacién geografica en areas

remotas, es muy importante que la gestion de la cadena de abastecimiento sea oportuna,
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para evitar tiempos no productivos y sobrecostos al cliente, los cuales generarian multas

para la compafia y pueden resultar en posibles pérdidas de contratos para la compafiia.

Para el levantamiento de la informacion requerida en este trabajo se aplicaron técnicas
y métodos de investigacion cualitativas como lo son la observacion, entrevistas y analisis
de contenido. Debido a politicas de confidencialidad de la compafiia, el nombre de esta
se mantendra oculto a lo largo del desarrollo de la investigacion, asi como los hombres

de sus clientes y proveedores.
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1. OBJETIVOS

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos cubiertos

durante el desarrollo de este trabajo.

1.1 Objetivo General

Realizar el diagnostico de la cadena de abastecimiento de la linea de fluidos de
perforacion con el fin de identificar y proponer oportunidades de mejora que permitan
darle valor a la compaiiia.

1.2 Objetivos Especificos

e Hacer un analisis de la situacion actual de los procesos de la cadena de

abastecimiento permitiendo la caracterizacién de la misma.

e Definir de manera clara y detallada cada uno de los componentes de la cadena de

abastecimiento.

e Realizar una propuesta de mejoramiento en los procesos de la cadena de

abastecimiento de la compafiia.

e Proponer un sistema de evaluacion mediante indicadores que permita la mejora

continua de la gestion de la cadena de abastecimiento.
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2. MARCO TEORICO

A continuacion, se definirdn los términos mas importantes que fueron tenidos en cuenta

para el desarrollo del presente trabajo.

2.1 Cadena de suministro

“El término Cadena de Suministro también conocido como Cadena de Abastecimiento
(del inglés: Supply Chain) se dio a conocer publicamente cuando Keith Oliver, un
consultor en Booz Allen Hamilton, lo uso en una entrevista para el Financial Times en
1982. Tomo tiempo para afianzarse y quedarse en el Iéxico de negocios, pero a mediados
de los 90’s empez6 a aparecer una gran cantidad de publicaciones sobre el tema y se
convirtié en un término regular en los nombres de los puestos de algunos funcionarios”
(Miguel Anton, 2012).

En la quinta edicién del libro “Supply Chain Managment”, Chopra & Meindl (2013)
sefialan que la cadena de abastecimiento son todas las partes involucradas directa o
indirectamente en cumplir la solicitud de un cliente. La cadena de abastecimiento no
involucra solamente a los fabricantes y proveedores, también incluye a los

transportadores, almacenistas, minoristas y ain a los mismos clientes.

En el articulo “Importancia de la cadena de suministros en las organizaciones”, Camacho
Camacho et al., (2012), definen la cadena de abastecimiento como una secuencia de
eslabones (procesos), la cual tiene como objetivo final satisfacer competitivamente al
cliente final; asi mismo cada eslabdn produce y elabora una parte del producto y a su

vez, cada producto que es elaborado agrega valor al proceso.

Teniendo en cuenta las definiciones anteriores, se puede concluir que, si un proceso de
la cadena de abastecimiento falla, el producto final no seréa entregado en las condiciones
ideales, por lo que es necesario que todo el proceso se fluya armoénicamente para que el
objetivo final se lleve a cabo; surgiendo asi, la necesidad de realizar una adecuada

gestion de la cadena de abastecimiento.
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2.2 Gestién de la cadena de suministro

La gestidon de la cadena de suministro se refiere a la optimizacion de la creacion y el flujo
de un producto desde el abastecimiento de la materia prima hasta la produccion, la
logistica y la entrega al cliente final. La gestion abarca la planificacion y ejecucion
integradas de los procesos necesarios para gestionar el movimiento de materiales,
informacion y capital financiero en actividades que incluyen, en general, planificacion de
la demanda, abastecimiento, produccion, gestion de inventario y almacenamiento,
transporte (o logistica) y devolucion en exceso o defectuoso. La gestion de la cadena de
suministro se basa en la estrategia empresarial, el software especializado y la
colaboracion para funcionar. Una adecuada gestion de la cadena de suministro genera
una serie de beneficios que se traducen en mayor rentabilidad, mejor imagen de marca

y mayor ventaja competitiva. Estos incluyen los siguientes (Computerweekly):

e Mejor capacidad para predecir y satisfacer la demanda de los clientes.

e Mejor visibilidad de la cadena de suministro, gestion de riesgos y capacidades
predictivas.

e Menos ineficiencias de proceso y menos desperdicio de producto.

e Mejoras en la calidad.

e Mayor sostenibilidad, tanto desde el punto de vista social como medioambiental.

e Gastos generales mas bajos.

e Mejoras en el flujo de caja.

e Logistica mas eficiente.

En la actualidad hay mucha confusion entre los términos logistica y administracion de la
cadena de abastecimiento; segun las definiciones de Ballesteros y Ballesteros (2004)
como se citd en Fontalvo-Herrera et al., (2019), la logistica se limita a la forma como los
productos son llevados hasta el consumidor final mientras que la administracion de la
cadena de suministro integra y gestiona los procesos necesarios para poder elaborar un
producto o prestar un servicio, con el fin de tener el maximo valor agregado de cada uno

de estos procesos.
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2.3 Integracién de la cadena de suministro

Una de las grandes falencias detectadas en muchas organizaciones consiste en que
cada area actia como un ente independiente de todo el resto de la organizacion, lo cual
genera poca comunicacion o comunicacion inadecuada en la compafiia, falta de
conocimiento del desarrollo de otras areas y malos resultados al entregar el producto
final al cliente. Por lo anterior, de desarrollo de la cadena de suministros propone que las
empresas deben integrar todas sus areas o eslabones existentes, pues estos no deben
ser vistos como entes independientes sino interdependientes, para alcanzar asi el éxito

en las operaciones (Camacho Camacho et al., 2012)

2.4 Modelo SCOR

El modelo SCOR es una herramienta para representar, analizar y configurar la cadena
de suministro, fue desarrollado en 1996 por el Consejo de la Cadena de Suministro
(Suply Chain Council, SCC). ElI modelo permite describir las actividades de negocio
necesarias para satisfacer la demanda de un cliente y esta organizado alrededor de los
cinco modelos principales de gestidon: Planificacion, Aprovisionamiento, Fabricacion,
Distribucién y Devolucion. EI modelo abarca todas la interacciones con los clientes, todas
la transacciones fisicas de materiales y todas las interacciones con el mercado (Calderén
Lama & Lario Esteban, 2005).

2.5 Administracién del Inventario.

La administracion del inventario es un tema central para evitar problemas financieros en
las organizaciones, es un componente fundamental en la productividad de una empresa,
ya que es el activo corriente de mayo liquidez que manejan y que ademas contribuye a
generar rentabilidad. Es el motor que mueve la organizacion pues es la base para la

comercializacién de la empresa que le permite obtener ganancias (Duran, 2012).
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3. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Mediante la recopilacién y el analisis de informacion relevante de la compafia y del
entorno en el que esta se desempenfia, se realizo un diagndstico de la situacion actual de
la cadena de abastecimiento de la linea de fluidos de perforacion que permitié identificar
cuales son las actividades criticas de la cadena, asi como las debilidades que se deben
corregir y las fortalezas que se deben potenciar para mejorar la posicidon competitiva de
la compaiiia en el sector. A continuacion se presenta la informacion recopilada con su

respectivo andlisis.

3.1 Analisis del sector

Durante el primer semestre de 2020 la industria del petroleo a nivel mundial se vio
fuertemente impactada por los efectos del Covid-19, la suspensién de actividades que
adoptaron la mayoria de los paises a nivel global en su afan por contener el brote
ocasiond una contraccion en la economia que llevé a que la demanda de petréleo se
redujera al menos en 18 millones de barriles diarios, o lo que equivale al 20% de la
demanda global (Figura 1). Esta situacion gener6 una caida en los precios del petréleo
de alrededor de un 70%, llegando el precio a niveles no vistos desde finales del siglo XX;
incluso, el 20 de Abril de 2020 el crudo de referencia para el mercado petrolero de los
Estados Unidos (WT]I) cotiz6é por primera vez a precios negativos, esto como resultado
del exceso de oferta en el mercado y las dificultades para almacenar los altos excedentes

provocados por la fuerte caida de la demanda global.

Para hacer frente a esta situacion, en Abril de 2020 los miembros de la OPEP+
(miembros de la OPEP y 10 paises no miembros) iniciaron una serie de acuerdos para
reducir la produccién de petréleo y de esta manera acabar con el exceso de inventarios
a nivel mundial y estabilizar los precios; estos acuerdos sumados a la reactivacion
econdmica que se dio paulatinamente gracias al desarrollo de vacunas contra el Covid
19, permitieron que el precio del crudo se recuperara a niveles pre-pandemia e incluso

superiores a partir de Marzo de 2021 (Figura 2).
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Figura 1.

Demanda de petréleo global

(millohes de barriles por dia)
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Nota: Demanda de petréleo mundial para el periodo comprendido entre el afio 2015
— 2020. Tomado de El Economista. (12, diciembre de 2020.). Los graficos que
revelan el 'golpe’ al petréleo y al queroseno durante la crisis del covid.
https://www.eleconomista.es/mercados-cotizaciones/noticias/10943831/12/20/El-
grafico-que-muestra-la-pesadilla-del-petroleo-y-el-queroseno-durante-la-crisis-del-

covid.html

Figura 2.

Precios petréleo WTI

Futuros petroleo crudo WTI, S, (CFD)

Investing con
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Nota: Precios de cierre semanales del WTI para el periodo comprendido entre Enero de 2018 y Septiembre de 2021.
Tomado de Investing. (2021). Futuros petréleo crudo WTI. https://es.investing.com/commodities/crude-oil-streaming-

chart.
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El petréleo Brent, el cual es el crudo de referencia para los mercado Europeos y para
Colombia a partir de Octubre de 2011, estuvo por debajo de los 30 ddlares; ocasionando
gue la industria de extraccion de petrdleo en Colombia se viera fuertemente golpeada,
debido a que los altos costos de produccién en el pais hacen que el negocio del petrdleo
no sea rentable con precios inferiores a los 30 dolares (Figura 3), de manera que esta
crisis que tuvo como componente adicional la disminucion drastica de la demanda,
principalmente de China y Estados Unidos, plantedé desde un principio un panorama

desfavorable para las finanzas nacionales (Castillo Camacho, 2020).

Figura 3.
Precios petréleo Brent

Futuros petroleo Brent, S, (CFD) Lae
85.0

Investing com t20.0
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Nota: Precios de cierre semanales del WTI para el periodo comprendido entre Enero de 2018 y Septiembre de 2021.

Tomado de Investing. (2021). Futuros petréleo Brent. https://es.investing.com/commodities/brent-oil

Debido a que los bajos precios del crudo no hacian rentable el negocio en Colombia,
algunas compafiias operadoras se vieron obligadas a suspender contratos, reducir su
actividad de exploracién y produccion, reorganizarse financieramente y como era de
esperarse reestructurar sus organizaciones despidiendo una gran cantidad de
empleados. Como se puede observar en la Figura 4, la actividad de perforacion en el
pais se redujo significativamente entre Abril y Junio de 2020 pasando de 35 taladros de
perforacién operando en Marzo de 2020 a 1, 6 y 7 taladros respectivamente para cada

uno de los meses que conforman el periodo mencionado.
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Esta situacién afecté negativamente los ingresos de las comparfiias de servicios
petroleros del area de perforacion, ya que se vieron obligadas a hacer descuentos en los
precios de sus servicios con el fin de que las operaciones de las compafias operadoras
fueran rentables con los bajos precios del crudo, y de esta manera evitar un cese total

en las operaciones de perforacion en el pais.

Figura 4.
Actividad de taladros en Colombia

e B R S
236 0 0 35 35 56

mar-20 128 91
abr-20 246 90 42 17 | | 19 23
may-20 246 91 43 12 0 6 18 | 25
jun-20 246 90 45 I 0 18 27
jul-20 248 85 55 5 2 13 20 35
ago-20 248 86 80 | 6 16 23 57
sep-20 248 108 88 | 6 15 22 66
oct-20 248 11 92 0 | 20 2| 71
nov-20 258 120 100 0 2 20 22 _ 78
dic-20 255 120 102 0 2 20 22 80
ene-21 255 17 99 0 | 18 19 80
feb-21 255 19 104 0 I 21 22 82
| mar-21 | 256 _ 122 i 0 6 22 28 | 83

Nota: Numero de taladros en Colombia entre Marzo de 2020 — Marzo de 2021 en Colombia. Tomado de Campetrol.

(2021) Historico informe de taladros. https://campetrol.org/historico-informe-taladros/.

El sector de fluidos de perforacion ha visto seriamente afectados sus costos de operacion
debido a la escasez de productos quimicos en el pais y al alza en sus precios, como
consecuencia del incremento en costos de los fletes maritimos que se calculan han
crecido mas de un 800% si se calculan en base a los precios de finales de 2020. “Esta
variacion esta relacionada con el incremento en las tarifas de fletes maritimos derivado

principalmente de la escasez de contenedores, sumado al efecto de la devaluacion”

(Urrego, 2021).
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3.2 Anédlisis interno

Para hacer un adecuado analisis de la situacion actual de la linea de fluidos de
perforacion es necesario comprender el modelo de negocio, para esto se realizo el lienzo
de modelo de negocio Canvas, el cual es una técnica eficaz para visualizar el
funcionamiento de las empresas, en este se describe la interrelacion de los nueve

componentes de un modelo de negocio (Macias, 2015).

Figura 5.
Lienzo de modelo de negocio Canvas

Clientes

&
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quimicos.
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= Mezcla y mantenimiento de
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* Disefar,
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preparar y
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cada cliente para la
perforacién de pozos de
petréleo y/o gas.

cliente durante las etapas
de planeacion y ejecucion

« Asistencia

= Asistencia

técnica
especializada en oficina
durante la planeacion y
ejecucion del servicio
técnica
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identificar oportunidades de
mejora.
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de petroleo y/o gas.
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« Software especializado. « Eventos del sector Oil &
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: Pers‘gnal“ . o + 80% - Venta de productos quimicos para la
« Movilizacién de quimicos y personal. . . .

Costos » Equipos y reactivos de laboratorio. Ingresos preparacion de fluidos de perforacion.

+ 20% - Servicio de ingenieria para la preparacion

. ructura. . s
Infraestructura de los fluidos de perforacion en campo.

+ Manejo de residuos.
= Almacenamiento de quimicos.

Nota: Lienzo de modelo de negocio Canvas para la linea de fluidos de perforacion.

El modelo de negocio de la linea consiste en disefiar, preparar y mantener fluidos de
perforacién que cumplan con los requerimientos técnicos y ambientales necesarios para
facilitar a sus clientes la perforacién de pozos de petréleo y/o gas, un correcto disefio y
mantenimiento del fluido reducira los problemas operacionales y por lo tanto el costo total
de la perforacion sera menor. El fluido de perforacién es una mezcla de agua y/o aceite

con aditivos quimicos que le proporcionan ciertas propiedades fisicas y quimicas de
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acuerdo con las necesidades operativas de la perforacion. Este fluido es bombeado
desde la superficie hasta el fondo del pozo a través de la tuberia de perforacion y retorna
nuevamente a superficie a través del espacio anula que se forma entre la tuberia y el
hueco que se esta perforando, y cumplen muchas funciones vitales dentro de la
perforacion siendo algunas de las mas importantes: transportar los cortes generados a
superficie, controlar las presiones de fondo, refrigerar la brocay la tuberia de perforacion,
evitar el hinchamiento de las arcillas reactivas, sellar las formaciones permeables, entre
otras mas. Durante la ejecucion del servicio, la compafia suministra todos los productos
quimicos requeridos para la mezcla del fluido y personal especializado en campo y en
Bogotd, para dar soporte técnico durante la perforacion; ademas, pone a disposicion del
cliente su laboratorio principal con sede en Bogota y un laboratorio en campo para

garantizar que el fluido cumpla con los requerimientos técnicos del cliente.

La principal fuente de ingresos para la linea de fluidos proviene de la venta de los
productos quimicos, estos no son producidos por la compafia sino que son adquiridos
principalmente en el mercado nacional ya sea comprando directamente a los fabricantes
0 a empresas distribuidoras de quimicos cuyo modelo de negocio es comprar, importar
y comercializar en el pais. Para que el modelo de negocio de la linea de fluidos sea
exitoso, la cadena de suministro debe garantizar un abastecimiento oportuno de

productos quimicos a unos precios que le permitan maximizar su margen de ganancia.

Analizando los ingresos totales anuales de la compafiia para el periodo comprendido
entre los afios 2016 — 2020, se evidencia que la linea de fluidos de perforacion aportd
entre un 35.8% y un 43.6% de los ingresos (Figura 6), siendo la linea con mayor
participacion porcentual. Aungue la linea de fluidos representa el mayor porcentaje de
ingresos para la compafia, esta no tiene un buen porcentaje de participacion en el
mercado, ya que su participacion promedio desde el afio 2017 hasta lo que va corrido
del afio 2021 (Figura 7) es de apenas 8.35%, muy baja teniendo en cuenta que el
mercado de fluidos de perforacion en el pais se reparte en 6 compaiiias de fluidos y tan
solo 3 de estas se reparten actualmente cerca del 75% del mercado. Esta situacion pone

a la compafia en una desventaja competitiva, ya que no le permite tener poder de
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negociacion con sus proveedores para obtener mejores precios y garantizar el

abastecimiento continuo y oportuno de productos quimicos.

Figura 6.
Ingresos de la compafiia por la linea de servicio

PORCENTAJE DEL INGRESO TOTAL DE LA COMPANIA CORRESPONDIENTE A CADA LINEA DE
SERVICIO

Fiberglass

Portable Power

Instrumentacion

Rig Solutions

Control de Sélidos

Inpeccién

:

Fluidos de Perforacion
0.00% 500% 10.00% 15.00% 20.00% 25.00% 30.00% 35.00% 40.00% 45.00% 50.00%

m2016 = 2017 =2018 =m2019 m=m2020

Nota: La gréafica fue elaborada a partir de los estados financieros de la compafiia para el periodo comprendido
entre el afio 2016 y el afio 2021.

Figura 7.
Participacion de la compafiia en el mercado de fluidos de perforacién en Colombia
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Nota: La grafica fue elaborada a partir de los estados financieros de la compafiia para el periodo comprendido

entre el afio 2016 y el afio 2021.



Con el fin de que el negocio continuara siendo rentable con la situacion actual de los
precios del crudo y los efectos del Covid 19 en la economia nacional, la compafiia inicio
una estrategia de reduccion de costos mediante la reduccion de personal, o lo que se
denomina downsizing, sin embargo, esto se llevd a cabo sin los estudios y calculos
necesarios de costos para determinar la incidencia que tendria esta decision en el
desempefio futuro de la compainiia, trayendo problemas de eficiencia en los procesos

asociados a la alta carga laboral que se vive actualmente.

3.3 Descripcion de la cadena de abastecimiento

La cadena de abastecimiento esta conformada por lo proveedores, la compaiiia y los
clientes, esta inicia cuando un cliente con el que se ha firmado previamente un contrato,
el cual fue adjudicado mediante un proceso licitatorio, requiere el servicio de fluidos de
perforacion para un pozo. Al recibir el requerimiento, se inicia un proceso de planeacion
técnica en conjunto con el cliente, en el cual se define el tipo de fluido, sus propiedades
y el volumen requerido para la perforacién, con esta informacién el departamento de
operaciones de la compaiiia selecciona los productos quimicos requeridos y estima sus
cantidades necesarias. El departamento de operaciones verifica con bodega el inventario
de productos quimicos y procede a realizar la requisicion de los productos faltantes,

consumibles y servicios que se van a requerir para la prestacion del servicio.

La adquisicion de bienes y servicios se hace mediante cotizacion y orden de compra,
ninguna compra se realiza mediante contrato de abastecimiento. La seleccion del
proveedor dependera de la calidad, la disponibilidad y el precio del producto ofrecido.
Una vez se ha seleccionado el proveedor, se procede a realizar la orden de compra y
esta debe pasar una serie de aprobaciones dependiendo del monto.

Una vez que los proveedores ha entregado los productos quimicos requeridos en
bodega, estos son alistados por el personal de almacén de acuerdo a las instrucciones
del personal de operaciones y se movilizan por empresas de transporte de carga hasta

el pozo, en el caso de los productos de alto volumen de consumo, como lo son la barita
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y el carbonato de calcio, estos no se almacenan en la bodega de la compafiia, sino que
son movilizados directamente desde la bodega del proveedor hacia la locacién del

cliente, con el fin de reducir costos de movilizacion y almacenamiento.

La siguiente etapa en la cadena es la preparacion y el mantenimiento del fluido de
perforacidn en las instalaciones del cliente, esta funcién esta a cargo de los ingenieros
de fluidos de la compafiia, quienes se encargan de coordinar todas las actividades de
mezcla de productos quimicos, de medir y ajustar las propiedades del fluido en el campo
haciendo uso de los equipos de laboratorio en campo, y asi garantizar que el fluido
cumple con todas las especificaciones técnicas ofrecidas al cliente. A medida que va
avanzando la perforacion del pozo se pueden requerir productos quimicos no

contemplados desde el inicio o cantidades superiores a las estimadas.

Al finalizar la perforacion del pozo los productos quimicos en exceso y los equipos de
laboratorio, se movilizan para el préximo pozo a perforar, o pueden regresarse a la
bodega de la compafiia. El personal de campo hace firmar por el representante del cliente
en campo los soportes de prestacion de servicio junto con la evaluacién de servicio, estos
son enviados al personal de operaciones en Bogot4 para iniciar con el proceso de
facturacién. Al finalizar las operaciones los materiales no usados en el servicio, asi como
los equipos de laboratorio son retornados a la bodega de almacenamiento y al laboratorio
de Bogota respectivamente. La cadena de abastecimiento se ilustra en la Figura 8, las
flechas corresponden a la direccion de flujo de las materias primas requeridas para la

prestacion de servicio.
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Figura 8.
Cadena de abastecimiento de la linea de fluidos de perforacién

Planeacion Movilizacion de Ejecucion del

e - Clientes
del servicio recursos a campo servicio en campo

Fabricantes Proveedores

1 )
< FLUJO DE INFORMACION >

—
@SS FLUJODEPAGOS I

Flujo de productos quimicos

Nota: Como se puede observar la cadena de abastecimiento es dindmica e involucra un constante flujo de
informacién, productos y fondos en las diferentes etapas de la prestacion del servicio.

3.1.1 Nivel de madurez actual de la cadena de abastecimiento

Con el fin de determinar el nivel de madurez de la cadena de abastecimiento se llevé a
cabo el test de autodiagndstico propuesto por Torres-Rabello, (2015) a través de este se
evaluo la cadena de abastecimiento desde cuatro aristas diferentes: Estrategia, personas
y organizacion, caracteristicas operacionales relevantes y desempenfo. El test consistio
en evaluar cada uno de los criterios que componen cada arista en una escala de 1 (nivel
basico de partida) a 5 (clase mundial), adicionalmente se promediaron los puntajes de
los criterios para dar una puntacion total a cada arista. En las figuras de la 9 a la 12 se

presentan los resultados del test de autodiagndstico.
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Figura 9.
Criterios de evaluacion de la estrategia

NIVEL
1 2 3 4 5 Puntaje
Criterios Losers Beginners Intermediates Challengers World Class
Incluye la red
completa, propuesta
Alcance de la | Areas aisladas de Incluye algunos Incluye algunos Incluye una cadena por mas de una 30
estrategia una empresa proveedores proveedores y clientes completa cadena para cada '
segmento del
mercado
La empresa tiene
Impacto en ) »
o Impacto en o o ventajas competitivas
Impacto en el Sin impacto o Impacto en indicadores indicadores i y
) indicadores a través de la gestion 2.0
negocio comprobable ] transversales transversales y en o
parciales ) estratégica de
retorno sobre activos ]
Supply chain
TOTAL 25

Nota: En la figura se presenta la evaluacion de los criterios correspondientes a la estrategia de la cadena de abastecimiento planteados en el test de autodiagndstico
de Torres-Rabello, (2015).
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Figura 10.

Criterios de evaluacion de las personas y la organizacion

NIVEL
1 2 3 4 5 Puntaje
Criterios Losers Beginners Intermediates Challengers World Class
Direccidn o gerencia de SC
) _ Direccién o gerencia| con todas las actividades
o Silos funcionales. ] _ ) L
Organizacion de ) ) o de SC que integra | internas integradas y con | Organizacion de
] Silos funcionales Algunas actividades o ) ) 2.0
Supply Chain ) todas las actividades| instancias formales de red
integradas ) S
internas. coordinacién con
proveedores y clientes.
o . Liderazgo Liderazgo transformacional,
) Administradores, no Liderazgo con ] ) ] ) ]
Liderazgo ] ] } . transformacional con| con influencia en toda la | Liderazgo nivel 5 1.0
lideres influencia parcial. ) ) _
influencia parcial. cadena.
Equipo interno con )
) o ) » Equipos
_ Grupo humano, no | Conformando equipo Equipo interno esfuerzos de integraciéon de
Equipo ) ) ) ] transversales de 3.0
equipo interno. confirmado. proveedores, clientes y o
o alto rendimiento.
prestadores de servicios.
Alineamiento de
Alineamiento de o . Inicio de esfuerzos de Progreso en Alineamiento de objetivo y objetivos,
o Sin alineamiento ) ) ) ) o o 2.0
objetivos alineamiento. alineamiento. métricas. métricas e
incentivos.
TOTAL 2.0

Nota: En la figura se presenta la evaluacion de los criterios relacionados con las personas y la organizacién de la cadena de abastecimiento planteados en el test

de autodiagndstico de Torres-Rabello, (2015).
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Figura 11.

Criterios de evaluacion operacionales

NIVEL
1 2 3 4 5 Puntaje
Criterios Losers Beginners Intermediates Challengers World Class
Visibilidad completa
Algunos proveedores y o
Cada departamento o ) ) ] Visibilidad completa de | en la red, de acuerdo
o Hay visibilidad interna | clientes tienen algo de ) L
Visibilidad sabe lo que ocurre en o ) ~ |los proveedores y clientes |a privilegios otorgados 3.0
S dentro de la empresa |visibilidad de inventarios, )
su interior relevantes a cada nivel de
ventas y otros .
usuarios
. Colaboracion con Colaboracion con
Colaboracion entre ) y
. Cada departamento algunos proveedores y clientes, basados en  |Integracién completa a
Colaboracion o departamentos, con ) ) i 3.0
colabora en su interior ocasionalmente con herramientas base de tecnologia.
enfoque en procesos ) .
clientes tecnoldgicas.
Se consigue alineamiento| Se consigue alinear el
Cada departamento )
i en los procesos de proceso de ) ] ) Se consigue
) ) actia como ente . i o Se consigue alineamiento| .
Alineamiento . . negocios, especialmente abastecimiento del alineamiento en la red 2.0
independiente no B ) en la cadena. o
) entre las actividades | cliente con el de entrega de suministro.
alineado con el resto . o
comerciales y logisticas. del proveedor.
] La velocidad de la cadena| La velocidad esta
) ) Hay retrasos debidoa | . L
La velocidad esta ) ) integrada es la maxima |optimizada, al abordar
) Se mide la velocidad en cuellos de botella y N
determinada por la ) ) permitida por las los cuellos de botella 'y
) los procesos internos, tiepos muertos en la o . o
capacidad de cada y restricciones fisicas de | las restricciones de la
) pero hay cuellos de relacion con o
Velocidad departamento. La ) transporte o red de suministro. La 3.0
) | botella. La capacidad de proveedores. La
capacidad de reaccion

ante cambios del

entorno es nula.

reaccion ante cambios del

entorno es muy baja.

capacidad de reaccion
ante cambios del

entorno es baja.

almacenamiento. Esto
limita la capacidad de
reaccion ante los cambios

del entorno.

red es capaz de
adaptarse
rapidamente a lo

cambios del entorno.
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Figura 11. (Continuacion)

NIVEL
1 2 3 4 5 Puntaje
Criterios Losers Beginners Intermediates Challengers World Class
La colaboracién es el | La tecnologia habilita el
) o inicio de una mayor disefio de un servicio o
No existe un servicio o ) ] Oferta de servicio
o ] ) ) flexibilidad en la entrega diferenciado y con ]
Servicio estandarizado | diferenciado. Hay una . . . adaptable y flexible.
o ) o de un servicio capacidad de reaccion, o
Flexibilidad regido por lograr costos | sola plataforma logistica. ) ] } Flujos fisico y de 3.0
o . ) diferenciado. Pobre pero hay aun . B
minimos. Se entiende la necesidad . y informacion
o capacidad de reaccidon | desencuentros entre el ] )
de una mayor flexibilidad. . . ) B sincronizados.
ante cambios en la flujo de informacion y el
demanda. fisico.
TOTAL 2.8

Nota: En la figura se presenta la evaluacion de los criterios operacionales de la cadena de abastecimiento planteados en el test de autodiagndstico de: Torres-

Rabello, (2015).

Figura 12.
Criterios de desempefio
NIVEL
1 2 3 4 5 Puntaje
Criterios Losers Beginners Intermediates Challengers World Class
KPI's del
ent <70% 70%< 280% 80%< 290% 90%< 295 95%< 2100% 4.0
cliente

Nota: En la figura se presenta la evaluacién de los criterios de desempefio. Se tomé como criterio de evaluacion los KPI's de evaluacion por parte del cliente ya

que la compafiia no cuenta con indicadores internos que permitan evaluar el desempefio de toda la cadena de abastecimiento. En estos KPI’s los clientes evalian

el desempefio de la compafiia en cada servicio prestado.
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Para visualizar los resultados del autodiagndstico, se graficaron los resultados por aristas
y por criterios en dos gréficos de radar (Figuras 13 y 14). Con este autodiagndstico se
identifico que la cadena de abastecimiento tiene un nivel de madurez bajo a pesar de
tener un buen desempefio desde el punto de vista del cliente, esto quiere decir, que se
esta cumpliendo con el objetivo de satisfaccion al cliente sin una correcta alineacion de
los procesos internos de la cadena, lo que estaria trayendo problemas para alcanzar los

objetivos de optimizacion de recursos, reduccion de costos y aumento de rentabilidad.

Se identificé que los criterios que requieren intervencion de manera inmediata son:

o El liderazgo de la cadena de suministro.
o El impacto de la estrategia de la cadena de suministro en el negocio.
o La organizacion de la cadena de abastecimiento.
. El alineamiento de los objetivos de la cadena de abastecimiento.
. Alineamiento de los procesos de la cadena de abastecimiento.
Figura 13.

Nivel de madurez de la cadena por aristas

NIVEL DE MADUREZ DE LA CADENA DE SUMINISTRO - ARISTAS

= (Cadena de abastecimiento — ==\Norld Class

Estrategia
5.0

Desempefio Personas y organizacion

Operacional

Nota: La grafica fue elaborada a partir de los resultados del autodiagnéstico para cada

arista propuesta por Torres-Rabello.
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Figura 14.
Nivel de madurez de la cadena por criterios

NIVEL DE MADUREZ DE LA CADENA DE SUMINISTRO - CRITERIOS

= (adena de abastecimiento de la linea = \\orld Class

Alcance de la estrategia
5.0

Impacto en el negocio

Flexibilidad Organizacion de Supply Chain

Velocidad Liderazgo

Alineamiento Equipo

Colaboracion Alineamiento de objetivos

Visibilidad

Nota: La gréfica fue elaborada a partir de los resultados del autodiagnéstico para cada
criterio por Torres-Rabello.
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3.1.2 Anélisis FODA

Como herramienta adicional para analizar la situacidon actual de la cadena de

abastecimiento, se realiz6 un analisis FODA de la cadena de suministro (Figura 15),

segun Ramirez Rojas, (2009), esta herramienta permite conocer y evaluar las

condiciones reales de operacién de una organizacion a partir de cuatro variables

(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas) con el fin de proponer acciones y

estrategias para su beneficio.

Figura 15.
Matriz FODA de la cadena de abastecimiento
FAVORABLE DESFAVORABLE
FORTALEZAS DEBILIDADES
v Reconocimiento en el sector. x No se tiene en cuenta a la cadena de abastecimiento como
v’ Se cuenta con un ERP para la planificacion de|  una de las principales estrategias del negocio.
8 los recursos empresariales. x Baja participacion en el mercado.
E ﬁ v Precios competitivos. x  Reduccion de costos basado principalmente en la reduccion
- E v Recurso humano capaz y experimentado. de personal.
3 E v Alta capacidad técnica para la prestacion del|x Falta planeacion estratégica para las compras.
no: servicio. * |nsuficiente recurso de personal.
v' Buena percepcion del servicio prestado por|* Pobre gestién comercial.
parte de los clientes. x No hay un sistema de indicadores implementado para la
v’ Capacidad financiera. medicion del desempefio.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
v’ Establecer contratos y negociaciones con|* Participacion de la competencia en el mercado.
(o] proveedores. x Poder de negociacion de la competencia con proveedores.
E ol Aumento en la demanda del servicio de fluidos|* Precios cada vez mas competitivos de la competencia.
E g de perforacion debido a la reactivacion del|x Aumento en los precios de los productos quimicos.
E 'E sector. % Escasez de productos quimicos.
g = v’ Oferta de personal especializado en el mercado|x Estrategias comerciales agresivas de la competencia.
°© laboral
v' Proveedores con alta calidad y precios
competitivos en el mercado.

Nota: En la matriz FODA se encuentran las condiciones de origen externo e interno evidenciadas para la linea de

fluidos de perforacion de la compafiia.
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3.2 Resultado del anélisis de la situacién actual.

El sector del petréleo y gas en Colombia se ha venido recuperando paulatinamente
durante el 2021, por lo que se espera se generen nuevas oportunidades de negocio para
la linea de fluidos de perforacién de la compaiiia. Estas oportunidades se van a generar
en medio de un entorno econdémico riesgoso Y lleno incertidumbre, como resultado de
los constantes cambios en la demanda y fluctuaciones en costos. Actualmente la cadena
de suministro no cuenta con el nivel de madurez suficiente para que la linea de fluidos
pueda adaptarse al mercado y tomar posicion de estas oportunidades, por lo que se hace
necesario que la compafiia optimice su cadena de suministro si quiere obtener ventaja
competitiva frente a sus competidores y mantenerse activa en el mercado de los fluidos

de perforacion.
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4. DEFINICION DE LOS COMPONENTES DE LA CADENA DE
ABASTECIMIENTO

Usando como referencia el modelo SCOR, el cual segun Diaz & Marrero (2013) permite
describir las actividades de negocio necesarias para satisfacer la demanda de un cliente
a través de 5 procesos béasicos de gestidbn que son: Planeacion (P), Adquisicion (S),
Fabricacion (M), Distribucion (D) y Devolucion (D), se definieron los procesos y las
actividades que componen y determinan el alcance de la cadena de abastecimiento de
la linea de fluidos de perforacion; adicionalmente, se identificaron los problemas que se

presentan en cada uno de estos procesos basicos.

Figura 16.
Procesos basicos de la cadena de suministro
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Nota: La figura muestra los 5 procesos béasicos de la cadena de suministro requeridos para satisfacer las

necesidades del cliente.
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4.1 Planificacion (P)

En el proceso de planificacion se llevan a cabo todas las actividades asociadas al
desarrollo de planes para operar la cadena de suministro, aqui se definen las estrategias,
los recursos, las cadenas de comunicacién, las practicas y las acciones correctivas
necesarias para alcanzar los objetivos de la cadena de abastecimiento (APICS, 2017).
Este proceso demanda un alto compromiso y atencién por parte de la direccion, ya que
aqui se alinean los objetivos de la cadena de abastecimiento con los de la organizacion

y se involucran todos los participantes en la cadena.

Actualmente la compafiia no tiene definida una estrategia integral para gestionar su
cadena de suministro, lo que esta dificultando la organizacién de cada uno de los
procesos de la cadena y la sinergia entre estos. Los requerimientos de los clientes y los
procesos para satisfacerlos se estan alineando bajo el antiguo concepto de logistica, el
cual defini6 Servera-Frances, (2010) como se cité en Fontalvo-Herrera et al., (2019),
como un conjunto de actividades operativas que estan en un segundo plano, pero que
se considera son necesarias para la organizacion, por el hecho de que a través de estas
se entregan los productos al cliente, lo que esta llevando a que se deje de lado la
importancia de estas actividades en la generacién de valor y en la necesidad de

satisfaccion al cliente.

La planificacion del proceso de abastecimiento se esta viendo seriamente afectada por
la falta de un gerente responsable del departamento de compras, esta funcién
actualmente la desempefa el gerente general quien debido a sus multiples funciones no
puede dedicar toda su atencion a la gestion de este departamento, situacién que
interfiere con la planeacion y el desarrollo de estrategias que permitan la rentabilidad de
la comparfiia a través de la gestion de proveedores, optimizacion en las compras,
identificacion de las condiciones del mercado y gestionando un equipo de compras mas

eficaz.
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4.2 Adquisicién (S)

En este proceso se llevan a cabo todas las actividades relacionadas con la adquisicion
de bienes y servicios. En este proceso se llevan a cabo las siguientes actividades como:
e Seleccidn de proveedores.

e Cotizacion de bienes y servicios.

e Negociacion de precios y términos de pago con proveedores.

e Recepcion y tramite de requisiciones.

e Emision de 6rdenes de compra.

e Aceptacion de las facturas del proveedor.

e Recepcion de las compras.

La funciébn de adquisicion actualmente se realiza a través de un departamento de
compras tradicional, el cual tiene por objetivo buscar los precios mas bajos disponibles
en el mercado. Para que la funcion de abastecimiento genere valor a esta cadena de
suministro, se requiere que el proceso se lleve a cabo bajo el concepto de abastecimiento
estratégico, el cual segun Arango Serna, et al.,, (2008) como se citd en Mendoza
Rivadeneira & Cevallos Polanco, (2016) es una herramienta que esta enfocada al
concepto de valor, no solo al costo mas bajo, sino que se toman en cuenta otros aspectos
relevantes que le permiten a los departamentos de abastecimiento fijar objetivos como
lo son: lograr un ahorro en cada transaccion, mantener buena relacién con el proveedor,
facilitar la negociacion, y buscar nuevos métodos e iniciativas para optimizar el proceso

y el uso de recursos.

A continuacion se enuncian los problemas encontrados en el proceso de abastecimiento

de la cadena:

e Se estan presentando cuellos de botella y demoras en el proceso de adquisicién de
bienes y servicios debido a: el alto flujo de requisiciones las cuales en su mayoria son
de caracter urgente, la gran cantidad de 6rdenes de compra por generar de meses

anteriores y la falta de recurso humano en el departamento de compras. Actualmente
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se cuenta solo con dos personas en el departamento que deben atender los
requerimientos administrativos, operacionales e importaciones de la linea de fluidos

y la de control de sdlidos, ademas de los requerimientos de HSE y recursos humanos.

e EIl departamento se ha visto en la necesidad de realizar frecuentemente compras
antes de emitir la orden de compra, esto para acelerar el proceso de entrega de
materiales y garantizar el cumplimiento de los requerimientos del cliente. Esto lleva
a que los materiales no puedan ser cargados al ERP de la compafiia JD Edward en
el momento de su recepcion y por consiguiente no se cuente con un inventario

actualizado.

e No se tienen contratos de abastecimiento con proveedores, ni siquiera con los
proveedores Unicos que suministran productos quimicos que han aprobado el control
de calidad. Esta situacién que no permite garantizar una continuidad en las entregas
y estabilidad en los precios y adicionalmente hace que el proceso de adquisicion de

bienes sea mas demorado debido a los procesos de cotizacion.

e La gestion de proveedores es deficiente lo que ha ocasionado problemas como
incumplimiento en las entregas, demoras en el pago a proveedores y escasez de
inventario por parte de los proveedores, esto Ultimo ha puesto en riesgo los

requerimiento del cliente.

El departamento de compras debe estar enterado de lo que sucede en los demas
departamentos de la empresa y con sus proveedores, esto le permitird anticiparse a los
riesgos y/o dificultades de gestidn y reaccionar de manera anticipada para que la gestién
de incidencias se convierta en a algo excepcional y no del dia a dia (Del Pozo Gavin,
2013).
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4.3 Fabricacién (M)

El proceso de fabricacion involucra todas las actividades necesarias para la ejecucion
del servicio como lo son:

e Manejo de inventarios.

e Control de calidad de los productos quimicos.

e Brindar soporte técnico al cliente para la planeacion y durante la perforacion del pozo.
e Mezcla del fluido de perforacion en las instalaciones del cliente.

e Medicion y ajuste de las propiedades del fluido de perforacién.

e Verificacidn, calibracion y mantenimiento de los equipos de laboratorio.

e Asignacién del personal de ingenieria que ejecutaré el servicio en campo.

Existen fallas visibles en lo relacionado con la gestidbn y manejo de inventarios. La
directriz de la compariia es mantener los inventarios en niveles minimos para no impactar
su capital de trabajo, pero no existen procedimiento establecido para el manejo de los
mismos en la cual se establezcan los lineamientos para el control de inventarios, los
niveles minimos y maximos de inventario, ni la periodicidad de los conteos fisicos. Esto
esta llevando a que el reabastecimiento de productos quimicos se lleve a cabo en base
a las necesidades inmediatas, situacion que lleva a que frecuentemente se generen
requisiciones urgentes por pequefias cantidades. Adicionalmente la compra de
productos quimicos se esta realizando en base al inventario que se suministra desde
bodega el cual no siempre se encuentra actualizado en el sistema JD Edwards y no
coincide con el inventario fisico, esto debido a que los consumos de inventarios se
realizan solo a final de mes y en ocasiones se reciben materiales que no se pueden

ingresar al sistema porque no se ha elaborado la respectiva orden de compra.

El nivel de inventarios se debe mantener en un nivel adecuado ya que si son estos son
elevados van a traer problemas financieros a la compaiiia por inmovilizacion de recursos,
por el contrario si el nivel es bajo, se deben hacer mas pedidos, lo que aumenta los
costos administrativos y no se atenderda satisfactoriamente la demanda. El mantener un

nivel de inventario adecuado a través del uso de técnicas para el manejo de inventarios,
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ayudara a reducir los costos asociados al inventario optimizando las utilidades y permitira
tener una fuente directa y continua de abastecimiento en cualquier época del afio,

prestando de esta manera un servicio adecuado Y eficiente al cliente (Duran, 2012).

En cuanto al control de calidad de los productos quimicos se tienen registros y evidencia
de muestreos y analisis de lotes al azar pero no hay un procedimiento para definir el
muestreo y la periodicidad con la que se deben realizar estos andlisis, lo que puede poner

en riesgo la calidad del servicio.

4.4 Distribucion (D)

Mediante este proceso se gestionan los procesos relacionados con la entrega del
servicio. Incluye actividades como:

e Movilizacién de productos quimicos al campo.

e Tramites de aceptacion del servicio por parte del cliente.

e Generacion de orden de venta.

e Facturacion.

En este proceso se identificaron fallas relacionadas con el alistamiento y movilizacion de
materiales enviados a campo, en ocasiones las cantidades enviadas no coinciden con
las solicitadas o las cantidades remisionadas no coinciden con las enviadas. Esta
situacion ha generado costos adicionales de transporte y/o errores en la actualizacion de

inventarios.

4.5 Devolucion (R)

En este proceso se llevan a cabo todas la actividades necesarias para la devolucion y/o
recepcion de materiales y equipos devueltos por alguna razén, y la atencion de quejas 'y
reclamos realizados por el cliente. En este caso como el producto final es el servicio de
fluidos de perforacion, no se tendran devoluciones de este, o que se puede presentar

son quejas y/o reclamos por parte del cliente relacionados con las prestacion del servicio.
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En esta cadena de abastecimiento existen dos tipo de devolucion que comprenden:

i.Devolucion de la distribucion (dR):
e Devolucion de productos quimicos en exceso 0 de contingencia que no fueron
consumidos durante la ejecucion de servicio.
e Devolucion de productos quimicos en mal estado debido a condiciones ambientales
en el campo.
e Disposicion de residuos.
e Devolucion de los equipos usados en la prestacion del servicio al finalizar actividades.

e Quejas y reclamos por parte del cliente, al momento no se ha recibido ninguna.
ii.Devolucién del aprovisionamiento (sD)
e Devolucion de productos quimicos al proveedor en caso de que no aprueben el

control de calidad.

No se evidenciaron problemas dentro del proceso de devolucion.
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5. PROPUESTA DE MEJORA

Después de identificar la situacion actual de la cadena de abastecimiento y los problemas
gue se presentan en cada uno de sus procesos, se realizo una propuesta de mejora que
busca modificar la manera en que se estén llevando a cabo algunos de los procesos en
la cadena de abastecimiento para dar solucion a los problemas encontrados. Con la
implementacion de esta propuesta de mejora, se espera que la linea de fluidos de la
compaiiia alcance el nivel de competitividad que el mercado actual demanda y cumpla
con los objetivos de rentabilidad del negocio y satisfaccion del cliente en un mediano

plazo.

La propuesta estd compuesta por 10 actividades dentro de las cuales se incluyeron
consideraciones generales como son: cuales son los beneficios esperados, como se
debe realizar la actividad, quien es el responsable de ejecutarla, el plazo para ejecutarla

y los recursos necesarios para su ejecucion (Figura 17).
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Figura 17.

Plan de mejora propuesto

PLAN DE MEJORA PROPUESTO PARA LA CADENA DE SUMINISTRO

Actividad propuesta #1

Medir y controlar continuamente el desempefio de cada uno de los componentes de la cadena de

suministro a través de los indicadores propuestos.

La medicion de

los indicadores propuestos debe ser
constante de acuerdo con la periodicidad propuesta. Se debe

Aportar informacion para la toma de decisiones.

Como? i . Beneficios ] .
crear un software o una base de calculo que facilite la Medir el desempefio.
recopilacion de informacion y el célculo de los indicadores.
Cuando? En los préximos 3 meses. Quien? | Jefe de cada proceso Recursos Hojas de calculo, software

Actividad propuesta #2

Definir y comunicar efectivamente los objetivos, planes y metas de la cadena de suministro.

Mediante reuniones convocadas por la direccion en las cuales

Crear compromiso en todos los niveles.

Alinear a todos los participantes en la cadena con

Como? ) o Beneficios o
se involucren todos los participantes en la cadena. los objetivos.
Crear sinergia en los procesos.
) ) » Presupuesto.
Cuando? Semestralmente Quien? | La direccién Recursos

Tiempo del personal.

Actividad propuesta #3

Planear y desarrollar estrategias de abastecimiento.

Contratando un gerente para el departamento de compras y

Mejorar la capacidad de negociacion.

Mejorar la gestion de proveedores.

Como? | logistica con habilidades para el desarrollo de estrategias de | Beneficios | Hacer andlisis del mercado.
abastecimiento. Crear alianzas estratégicas.
Reduccion de costos de abastecimiento.
) ) ] ) Presupuesto para contratacion
Cuando? En los proximos dos meses. Quien? | Ladireccién y RRHH Recursos

de personal.

42




Figura 17. (Continuacion)

PLAN DE MEJORA PROPUESTO PARA LA CADENA DE SUMINISTRO

Actividad propuesta #4

Disefiar un plan de gestién de comercial.

Crear un canal adicional de comunicacion con el

Contratando un gerente de negocios para que desarrolle estudios o cliente.
Como? ] ] Beneficios ] ) .
de mercado y estrategias comerciales. Reunir, analizar e interpretar datos del mercado.
Incrementar la cuota de mercado.
o ] ] . Presupuesto para contratacion
Cuando? En los préximos 2 meses Quien? La direccion y RRHH Recursos

de personal.

Actividad propuesta #5

Realizar una evaluacidn de carga laboral en el departamento de compras.

Mejorar el desempenfio del departamento.
Como? | Contratando una compaifia de consultoria. Beneficios | Identificar requerimientos de personal.
Adgilizar los procesos de abastecimiento.
. ) Financiero.
Cuando? En el préximo mes Quien? | Jefe de compras, RRHH Recursos

Tiempo del personal.

Actividad propuesta #6

Establecer redes de aprovisionamiento.

Organizando y clasificando en una base de datos los proveedores . - o )
Como? ) ) Beneficios | ldentificar nuevas fuentes de aprovisionamiento.
actuales y los potenciales. Actualizar las redes semestralmente
Cuando? En los préximos 4 meses. Quien? | Jefe de compras Recursos Hoja de célculo, Software.
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Figura 17. (Continuacion)

PLAN DE MEJORA PROPUESTO PARA LA CADENA DE SUMINISTRO

Actividad propuesta #7 Implementar un método efectivo para el control y manejo de inventarios.

Contratar una consultoria con una empresa de logistica para definir
cudl es la técnica de administracion de inventario que mas se o Planificacién de las compras.
Como? ) ) . . Beneficios . ) )
ajusta a las necesidades de la linea teniendo en cuenta el modelo Mantener niveles de inventario adecuado.

de negocio y la variaciéon en la demanda.

. . i Recursos financieros.
Cuando? En los préximos 3 meses Quien? | Jefe de operaciones. Recursos

Tiempo del personal.

Actividad propuesta #8 Disefiar e implementar un programa de atencion a proveedores.

. . . Planear el abastecimiento.
Realizado reuniones trimestrales con cada uno de los proveedores

) ) Definir estrategias para periodos de escasez y
donde se aborden temas como: Calidad de los productos, precios,

Como? | . . o . Beneficios | precios altos.
inventarios actuales, requerimientos para los proximos meses,

. Mejorar la relacion con el proveedor.
estado de la facturacion, entre otros.

Buscar ahorros en costos.

Cuando? En los préximos 2 meses Quien? | Jefe de compras Recursos Tiempo del personal

Actividad propuesta #9 Implementar un plan de control de calidad a productos quimicos.

Definiendo la periodicidad con la que se deben hacer las pruebas
de control de calidad de los productos que son recibidos en la o ) o
Como? ] Beneficios | Asegurar la calidad del servicio.

bodega de almacenamiento y de los productos entregados por el

proveedor directamente en pozo.

o . , Tiempo de personal.
Cuando? En los préximos 2 meses. Quien? | Jefe de laboratorio. Recursos

Reactivos de laboratorio.
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Figura 17. (Continuacion)

PLAN DE MEJORA PROPUESTO PARA LA CADENA DE SUMINISTRO

Actividad propuesta #10

Capacitacion en las herramientas tecnologias actuales.

Solicitando al personal de soporte del ERP JD Edwards una o Aprovechar al maximo las capacidades del ERP.
Como? o ) Beneficios o ]
capacitacién para todos los usuarios. Optimizar tiempo en los procesos.
Tiempo del personal.
Cuando? El préximo mes Quien? | Ladireccién, RRHH Recursos Presupuesto para

capacitacion.

Nota. En la figura se presentan las actividades propuestas para dar solucién a los problemas evidenciados a lo largo de la cadena de suministro.
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6. INDICADORES PROPUESTOS

En el presente capitulo se propone una serie de indicadores de gestion para cada uno
de los procesos que componen la cadena de abastecimiento, la implementacion de estos
indicadores como sistema de medicion del desempefio de la cadena de suministro,
ayudara a los directivos a evaluar periodicamente el funcionamiento de la cadena, a
asignar recursos e identificar las acciones de mejora necesarias en cada uno de sus
procesos con el fin de alcanzar los objetivos de la cadena de suministro y mejorar su
competitividad. Para la implementacion de este sistema de medicion, la compafia debe
hacer un diagnaéstico inicial o primera medicion de cada indicador la cual se denominara
linea base, y a partir de esta, se deben fijar las metas esperadas para cada indicador,
las cuales se alcanzaran implementando las acciones mejora correspondientes en cada

proceso para los siguientes periodos.

Cada indicador mide un atributo de la cadena de suministro y cumple un rol individual
para la directrices de la organizacion, pero si estos son analizados y coordinados de
manera conjunta, se lograra un impacto mayor en el alcance de los objetivos comunes
de la cadena de suministros como: reduccién de costos, niveles de abastecimiento
adecuados, satisfaccion del cliente, aumento de la participacion en el mercado, procesos
operacionales agiles y flexibles, procesos colaborativos con otros actores de la cadena

y aumento en los margenes de rentabilidad de la compafiia (Zuluaga Mazo et al., 2014).

A continuacion se presentan los indicadores propuestos clasificados por proceso (Figura
18 a la 22):
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6.1Indicadores de Planificacion

Figura 18.

Indicadores de planificacién

INDICADORES DE PLANIFICACION

Objetivo

Estratégico:

Aumentar la cuota del mercado y mantener la rentabilidad promedio.

: Objetivo del Frecuencia de Linea
Indicador Formula ) _ Meta
Indicador medicion base
T, Medir la
indice de cuota de Tr participacion de
. Semestral
mercado Donde Ta son los taladros asignados y Tt es el total de la linea en el
taladros activos en el mercado. mercado.
. L
Indice de - ) »
o Lp Medir la gestion
licitaciones o . Semestral
Donde La son las licitaciones adjudicadas y L, son las comercial
adjudicadas L -
licitaciones en las que se ha participado.
indice de V-C
. —_— Medir la
rentabilidad |4 . "
rentabilidad de Por servicio

promedio por

servicio

Donde V son las ventas del servicio y C son los costos

totales del servicio.

los servicios.

Nota. En la figura se presentan los indicadores propuestos para medir el desempefio del proceso de planificacion.
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6.2 Indicadores de Aprovisionamiento

Figura 19.

Indicadores de aprovisionamiento

INDICADORES DE APROVISIONAMIENTO

Objetivo

Estratégico:

Asegurar la competitividad y sostenibilidad del negocio.

) - ) Frecuenciade | Linea
Indicador Formula Objetivo del Indicador _ Meta
medicion base
i=1Ti
Indicador de tiempo n Medir los tiempos de
de entrega de Donde T es el tiempo transcurrido desde que se | respuesta del proceso de Trimestral
requisiciones genera la requisicion i, hasta que es entregada, y n es aprovisionamiento.
el nimero de requisiciones.
. Ry . -
Indice de I Medir el cumplimiento del
R
requisiciones . . roceso de Trimestral
q Donde Rt es el nimero de requisiciones entregadas P
entregadas tarde , I aprovisionamiento
tarde y Tr €s el numero de requisiciones totales.
Qr . .
- . — Medir la calidad del
indice de quejas Tk _
, . - proceso de Trimestral
sobre requisiciones | Donde Qr es el numero de quejas sobre requisiciones
. L aprovisionamiento
y Tr €s el nimero de requisiciones totales.
C,—C
o o IPC — M _ _
Indice de desviacion G Mide la capacidad de
de costos respecto al | Donde IPC es el indice de precios al consumidor del | negociacién del proceso Trimestral

IPC

periodo, Ca es el precio de compra actual, y C,es el

precio de compra al inicio del periodo.

de aprovisionamiento

Nota. En la figura se presentan los indicadores propuestos para medir el desempefio del proceso de aprovisionamiento.
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6.3 Indicadores de Fabricacion

Figura 20.

Indicadores de Fabricacion

INDICADORES DE FABRICACION

Objetivo Estratégico:

Asegurar el cumplimiento de los requerimientos del cliente, optimizando los recursos de la organizacion

solicitudes del cliente

genera la solicitud i, hasta que es entregada, y

n es el nimero de solicitudes recibidas.

a las solicitudes del cliente.

) o Frecuenciade | Linea
Indicador Formula Objetivo L Meta
medicién base
NPT Medir el tiempo no productivo
o } Tgs ocasionado al cliente debido a
Indice de tiempo no . . } o
_ ~ | Donde NPT es el tiempo no productivo problemas operaciones o Por servicio
productivo por servicio . - :
asociado a problemas con el servicio de fluidos logisticos del servicio de
y Tes es el tiempo de ejecucion del servicio. fluidos.
Cp
indice de desviacion Cr Medir la capacidad de o
) - » o Por servicio
del costo estimado | Donde Cp es el costo planeado del servicio Cr planeacion del servicio.
es costo total del servicio.
SDc
indice de exactitud de Ts _ o
. Medir la confiabilidad en la
la informacion Donde Spc es el total de servicios con Trimestre
L, entrega de informacion
entregada al cliente documentacién completa y correctay Ts el total
de servicios ejecutados.
=1 Ti
indice de tiempo de n _ _
. . Medir los tiempos de respuesta
respuesta a las Donde T es el tiempo transcurrido desde que se Trimestre
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Figura 20. (Continuacion)

INDICADORES DE FABRICACION

Objetivo Estratégico:

Asegurar el cumplimiento de los requerimientos del cliente, optimizando los recursos de la organizacion

indice de respuesta a
modificaciones de los

clientes

Sm

Ts
- Mide la capacidad de respuesta
Donde Sm es el total de servicios con P P Trimestre

. . . a las modificaciones del cliente
modificaciones ejecutados a tiempo y Ts el total

de servicios ejecutados.

indice de rotacién de

Inventarios

Vo
CI Medir el nimero de veces que

Donde Vq son las ventas atribuibles a productos | g| inventario se renueva en un Mensual

guimicos y Cl es el costo del inventario periodo de tiempo

promedio para el periodo.

Clp
o _ _ CTy Medir la participacion del
Indice de inventario . . o
Donde Clp es el costo de inventario dafiado ¥ | inventario dafiado u obsoleto Mensual
dafiado u obsoleto . . .
CT, es el costo del inventario promedio para el sobre el inventario total.

periodo.

Nota. En la figura se presentan los indicadores propuestos para medir el desempefio del proceso de fabricacion.
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6.4 Indicadores de Distribucién

Figura 21.

Indicadores de distribucién

INDICADORES DE DISTRIBUCION

del cliente

de servicio i, y n es el nimero total de

evaluaciones.

cliente.

Objetivo Garantizar el envio adecuado y oportuno de los materiales necesarios para la prestacion del servicio minimizando los
Estratégico: costos de transporte.
Frecuencia de Linea
Indicador Formula Objetivo Meta
medicion base
Cr Medir el costo de mover una
Indicador de costo de U unidad de producto quimico a .
transporte unitario | Donde Cres el costo de transporte y U @S | oz0 como herramienta de toma Forenvio
el nimero de unidades enviadas a pozo. de decisiones.
Ec
indice de exactitud Ty Medir la capacidad del almacén
de alistamiento de | Donde Ec es la cantidad de envios para despachar los envios Trimestral
envios. despachados correctamente a pozoy Te es correctamente a pozo.
la cantidad de envios totales.
Fe
indice de facturas ﬁ Medir la precision en la generacion
devueltas por el Donde Pc es la cantidad de envios de facturas y envio de Trimestral
cliente despachados correctamente a pozoy Te €s documentos soporte.
la cantidad de envios totales.
i=1 ES;
indice de satisfaccién - " ] ] Medir el grado de satisfaccion del )
Donde ES es la calificacion de la evaluacion Trimestral

Nota. En la figura se presentan los indicadores propuestos para medir el desempefio del proceso de distribucion.
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6.5 Indicadores de Devolucion

Figura 22.

Indicadores de devolucién

INDICADORES DE DEVOLUCION

Objetivo
Estratégico:

Mantener una adecuada calidad y planeacion del servicio.

del abastecimiento

Donde Pp es el nimero de pedidos devueltos en el

periodo y Tr es el total de pedidos en el periodo.

por los proveedores.

) - Frecuencia Linea
Indicador Formula Objetivo _ Meta
de medicion base
QR Medir la cantidad de
Indicador de quejas y Ts guejas o reclamos )
. . Trimestral
reclamos Donde QR es la cantidad de quejas o reclamos | recibidos por parte del
recibidos y Ts es el total de servicios prestados. cliente.
CD -
T Medir el impacto que
Indice del costo de Donde CD es el costo de devolucidon de equipos y tiene la devolucion de Trimestral.
devolucion materiales para un periodo y CT son los costos materiales en los
totales el mismo periodo. costos totales.
Pp . .
. y — Medir la calidad de los
indice de devolucion Tp _ .
materiales entregados Trimestral

Nota. En la figura se presentan los indicadores propuestos para medir el desempefio del proceso de distribucién.
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7. CONCLUSIONES

Como resultado de la presente investigacion se concluye que la compafiia desconoce la
incidencia directa que tiene la funcion de la cadena de abastecimiento de la linea de
fluidos de perforacion en la creacién de valor y en el crecimiento del negocio, razén por
la cual se le estd restando importancia y recursos a la funciones y procesos que

conforman la cadena de abastecimiento.

La segmentacién de la cadena de suministro en los 5 procesos basicos propuestos por
el modelo SCOR permitié identificar que las principales fallas y desconexiones en la
cadena se hallan en los procesos de planeacion y abastecimiento. Aunque la cadena de
abastecimiento cumple con el objetivo de satisfaccion del cliente, no lo consigue
mediante un plan estratégico que involucre el fortalecimiento de las relaciones con
proveedores y la mejora de los procesos internos, lo que esta llevando a la improvisacion

y a una inadecuada gestion de los costos.

La reactivacion de la industria del petréleo viene acompafiada de oportunidades de
negocio para la linea de fluidos de perforacion de la compafiia, sin embargo, dadas las
condiciones economicas y los desafios actuales del mercado, es necesario que la
direccién sea consciente de las ventajas que puede traer para el negocio el contar con
una cadena de suministros optimizada y se comprometa a llevar a cabo un plan de
mejora como el propuesto en este trabajo a fin de asegurar la permanencia de la linea

en el mercado acrecentando su rentabilidad y competitividad.

Es necesario que la compafia adopte el sistema de indicadores propuestos en el
presente trabajo como herramienta para obtener informacion periodica del desempefio
de la cadena de suministro, esto ayudara a la direccién a evaluar el resultado de las
estrategias propuestas, a detectar fallas en cada uno de los procesos de la cadena de
suministro y a llevar a cabo las acciones correctivas necesarias para que se alcancen las

metas que defina la direccion.
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8. RECOMENDACIONES

Luego del andlisis del estado actual de la cadena de abastecimiento donde se detectaron
oportunidades en los procesos que la componen y se definieron los indicadores claves
para la medicion del desempefio, se deben seguir las siguientes recomendaciones para
una implementacion exitosa del plan de mejora propuesto en este trabajo:

e Realizar una evaluacion econémica para cuantificar los costos y los beneficios de

cada una de las actividades propuesta en el plan de mejora.

e I|dentificar, definir y planear las tareas requeridas para llevar a cabo cada una de las

actividades propuestas y asignar responsables para el cumplimiento de estas.

e Hacer una revision documental de los procedimientos para identificar si estan
alineados con el plan de mejora propuesto y de ser necesario realizar los cambios

gue se requieran a los procesos.

e Hacer un estudio de técnico de nuevas tendencias en el manejo de la cadena de

abastecimiento e identificar cuales pueden aplicarse al modelo de negocio.
e Asegurar que todo el personal este alineado con la misién y la vision de la companiia,

asi podran entender como su trabajo contribuye al logro de metas y al éxito del

negocio.
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