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Introduccion: En el afio 2018, la empresa Cafia Brava atravesaba una dificil situacion
economica por dos motivos principalmente: la tendencia a la baja del precio del azlcar
nacional e internacional y por otra parte, las considerables pérdidas ocasionadas a causa del
Fenomeno el Nifio del afio 2017. Ante esta problemaética, todas las &reas de la organizacion
se vieron obligadas a reducir costos y gastos en la medida de lo posible

Metodologia: La metodologia utilizada consiste en la observacion y analisis de los
procesos realizados en las areas a mejorar (Cosecha, Transporte y Mantenimiento),
definiendo primero las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de cada de ellas
para luego estructurar un plan de mejora alineado con la mision y vision de la Gerencia.
Los pasos a seguir en el plan de mejora fueron los siguientes: 1) Analisis de las causas que
provocan el problema; 2) Propuesta y planificacion del plan; 3) Implementacion y
seguimiento; 4) Evaluacion.

Resultados: Dentro de los resultados obtenidos, se logro reducir la planilla de mano de
obra de cosecha, prescindir del alquiler de una cisterna de combustible, implementar el
taller mecanico con personal propio para el mantenimiento de cafieras y dollys, y adquirir
una nueva cosechadora para disminuir el gasto de mantenimiento de la maquinaria de
cosecha.

Conclusiones: Como resultado de los cambios implementados, se logré reducir en un 10%
los costos en el area de Cosecha, comparando el resultado real del afio 2018 con el
presupuesto elaborado para el afio 2019. Asimismo, se redujeron los costos y gastos en las
areas Mantenimiento y Transporte en un 27% Yy 5% respectivamente. En general,
comparando el resultado real obtenido en el afio 2018 con el presupuesto anual del afio
2019, se puede apreciar una disminucion del 12% en los costos de produccion de la
Gerencia de Operaciones. En la actualidad los cambios mencionados anteriormente han
sido implementados; sin embargo, no se cuenta con informacion cuantitativa para saber las
posibles desviaciones entre el presupuesto y el Costo de Cafia CAT real del afio 2019, ya
que la autora del presente trabajo ya no labora en la empresa.

Fecha de elaboracién del resumen: 05 de diciembre de 2019
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Introduction: In 2018, the company Cafia Brava was going through a difficult economic
situation for two reasons mainly: the downward trend in the price of national and
international sugar and, on the other hand, the considerable losses caused by the El Nifio
phenomenon of 2017. Given this problem, all areas of the organization were forced to
reduce costs and expenses as much as possible.

Methodology: The methodology used consists of the observation and analysis of the
processes carried out in the areas to be improved (Harvest, Transportation and
Maintenance), first defining the strengths, weaknesses, opportunities and threats of each of
them and then structuring an improvement plan aligned with the Mission and vision of
Management. The steps to follow in the improvement plan were the following: 1) Analysis
of the causes that cause the problem; 2) Proposal and plan planning; 3) Implementation and
monitoring; 4) Evaluation

Results: Among the results obtained, it was possible to reduce the payroll of harvest labor,
dispense with the rental of a fuel tank, implement the mechanical workshop with own
personnel, and purchase a new combine harvester to reduce the maintenance cost

Conclusions: As a result of the changes implemented, the costs in the Harvest area were
reduced by 10%, comparing the real result of the year 2018 with the budget prepared for
the year 2019. Likewise, the costs and expenses in the Maintenance and Transportation
areas were reduced by 27% and 5% respectively. In general, comparing the real result
obtained in 2018 with the annual budget of 2019, there was a 12% decrease in the
production costs of the Operations Management. Currently the changes mentioned above
have been implemented; however, there is no quantitative information to know the possible
deviations between the budget and the real cost of Cafia CAT of the year 2019, since the
author of this work no longer works in the company.

Summary date: December 5th, 2019
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Introduccion

En el afio 2018, la empresa Cafia Brava atravesaba una dificil situacién por dos
motivos principalmente: la tendencia a la baja del precio del azdcar nacional e
internacional y por otra parte los estragos que dejo el Fendmeno El Nifio del afio 2017.
Ante esta problematica, todas las areas de la organizacion se vieron obligadas a reducir

costos y gastos en la medida de lo posible.

El presente trabajo tiene como objetivo dar a conocer el proceso realizado para lograr
dicha reduccién de costos y gastos en el area de Cosecha, Alza y Transporte (CAT). En
este sentido, el trabajo tiene como finalidad demostrar los conocimientos adquiridos tanto
en la formacion universitaria, como profesional han contribuido en la disminucién del
Costo de Cafia CAT para el afio 2019.

El trabajo se encuentra dividido en tres capitulos. El primero de ellos comprende
datos generales de la organizacién y de la experiencia profesional, como el propdsito del
puesto, el objetivo del informe y los resultados concretos logrados. El segundo capitulo,
comprende el marco tedrico en el que se basan los procedimientos realizados para la
disminucion de los costos y gastos del area antes mencionada. En el tercer capitulo, se hara
mencion a los aportes realizados, ademas, de las limitaciones y problemas surgidos durante
la implementacion de los cambios efectuados. Por dltimo, se expondran las

recomendaciones finales y conclusiones del tema.






Capitulo 1

Aspectos generales

1.1. Descripcion de la empresa

La empresa Cafia Brava, perteneciente al grupo Romero, estd conformada por tres
empresas dedicadas a la produccion de etanol y azucar rubia: Agricola del Chira S.A.,
Sucroalcolera del Chira S.A. y Bioenergia S.A.; las cuales utilizan como materia prima la

cafa de azUcar.

Agricola del Chira S.A. es la empresa que se encarga de la plantacion y cosecha de la
cafia de azlcar. Sucroalcolera del Chira S.A. es la encargada de la molienda y de la
produccion industrial del etanol y azdcar rubia. Por Gltimo, Bioenergia del Chira S.A. es la

responsable de la generacion de la energia eléctrica a partir del bagazo (Cafia Brava, s.f.).

En el afio 2009, Cafa Brava inicia sus operaciones con la produccion y
comercializaciéon exclusiva de etanol y en el primer trimestre del afio 2018 inicia la

produccion de azucar rubia para la venta en el mercado nacional.

1.1.1. Ubicacién

Las oficinas administrativas se encuentran ubicadas en Av. Los Tallanes, Mz-E

Lt - 3, Urbanizacion San Eduardo, Piura.

La planta de etanol y azlcar se encuentra ubicada en el kildbmetro 6 de la
carretera Ignacio Escudero, distrito de Tamarindo, provincia de Sullana, en el

departamento de Piura.



1.1.2. Actividad

Cafia Brava se dedica a la siembra y cosecha de cafia de azlcar para la
produccion de etanol y azlcar rubia. Para este fin, cuenta con 9500 hectareas

distribuidas en 4 fundos: Montelima, Lobo, San Vicente y La Huaca.

Actualmente, el ingenio es capaz de cosechar 4,800 toneladas de cafia de

azUcar diarias, para la produccion de etanol y azucar rubia.

1.1.3. Mision y vision de la empresa

Misién: En Cafia Brava somos personas emprendedoras con talento, pasion y
compromiso que hacemos crecer con rentabilidad nuestro negocio y creamos valor
para nuestros accionistas, para las personas con quienes trabajamos, para nuestros
clientes y proveedores y de esta forma contribuimos al progreso de nuestra
comunidad. Somos lideres en la produccion y comercializacion de biocombustible en
el Pert, en especial en el cultivo de cafia de azlcar, en su molienda y el
procesamiento de los jugos para la fabricacion de etanol, en su comercializacion
nacional e internacional y en la generacion de energia eléctrica con biomasa.
Trabajamos para crear un excelente clima laboral donde las personas tengan la
oportunidad de desarrollarse personal y profesionalmente sin discriminacion alguna.
Reconocemos la integridad, el respeto y la productividad como los valores
importantes que nos guian para alcanzar el éxito en nuestros negocios. (Cafia Brava,
s.f.)

Vision: “Ser reconocidos como lideres en la produccion y comercializacion de

energia renovable” (Cafia Brava, s.f.).

1.1.4. Organizacion

La organizacion se encuentra divida en cinco gerencias: Gerencia Industrial,
Gerencia Agricola, Gerencia de Operaciones, Gerencia de Finanzas, y Gerencia de
Proyectos y Responsabilidad Social. Cabe resaltar que, todas las gerencias le
reportan directamente a la Gerencia General.



1.2.

La Gerencia de Operaciones se encarga de la cosecha y transporte de cafia de
azucar del campo a fabrica. Ademas, realiza el mantenimiento de los equipos de
cosecha y tiene a cargo dos almacenes: uno de azlicar y otro de repuestos y
suministros. Es importante precisar que las areas de Cosecha, Transporte y
Mantenimiento, en conjunto se les conocen como el area CAT, que significa,

Cosecha, Alza y Transporte.

El organigrama de la Gerencia de Operaciones se encuentra en el anexo 1 del

presente trabajo.

Descripcion general de la experiencia

1.2.1. Actividad profesional desempefiada

La autora del presente trabajo empezo a laborar en la empresa Cafia Brava en
setiembre del afio 2017, como reemplazo temporal del asistente de compras para el
area de Cosecha, Alza y Transporte (CAT), de la Gerencia de Finanzas. Durante el
mes de noviembre del mismo afio, pas6 a formar parte de la Gerencia de

Operaciones, desempefiandome como asistente del area CAT.

Las funciones realizadas fueron las siguientes:

— Elaboracion de indicadores de gestion para ser evaluados en la reunion mensual
del érea.

— Elaboracion de indicadores presentados por la Gerencia de Operaciones al
directorio.

— Proyeccion mensual de los gastos en coordinacion con los jefes de cada area,
perteneciente a la Gerencia de Operaciones.

— Direccién del Comité de Innovacién, donde cada &rea de la gerencia se encarga de
exponer posibles mejoras en los procesos de forma bimensual.

— Consolidacion del presupuesto anual de la Gerencia de Operaciones con la previa
autorizacion del Gerente.

— Planificacion y ejecucion de la reunion anual “Conversatorio CAT”, donde se

exponen los planes de trabajo que se desarrollaran en el transcurso del afio.



— Revision del calculo realizado por el area de transportes para el pago de fletes a

proveedores transportistas.

— Ejecucion de todo tipo de proyectos por encargo de la Gerencia de Operaciones.

1.2.2. Propdsitos del puesto

El asistente CAT tiene como tarea principal, preparar y analizar los indicadores
de gestion de las areas de Cosecha, Transporte y Mantenimiento, que conforman la
Gerencia de Operaciones, con la finalidad de realizar planes de mejora continua en
coordinacion con los jefes de dichas areas y asi lograr los objetivos planteados por la

Gerencia General.

1.2.3. Producto o proceso que es objeto del informe

El objetivo del presente trabajo es lograr la reduccion de costos y gastos en las
areas de Cosecha, Transporte y Mantenimiento debido a la dificil situacion que
atravesd la empresa a causa del fenémeno de El Nifio ocurrido en el afio 2017.
Ademas, en el afio 2018, Cafia Brava inicid la produccion de azlcar rubia, esperando
recuperarse de los resultados obtenidos el afio anterior; sin embargo, el precio de este

commoditie cayd considerablemente.

Por estas razones, la Gerencia de Operaciones vio a la necesidad de reducir, en
la medida de lo posible, los costos y gastos del area sin descuidar la alta calidad de su

servicio.

Resultados concretos logrados

— Producto del trabajo realizado, se logrd: reducir la mano de obra de cosecha,
prescindir del alquiler de una cisterna de combustible, realizar el mantenimiento
de unidades de transporte con personal propio y disminuir el costo de
mantenimiento de la maquinaria de cosecha gracias a la compra de una nueva

cosechadora.

— Como resultado de los cambios implementados, se logré reducir en un 10% los

costos en el area de cosecha, comparando el resultado real del afio 2018 con el



presupuesto elaborado para el afio 2019. Asimismo, se redujeron los costos y
gastos en las areas mantenimiento y transporte en un 27% y 5% respectivamente.
En general, comparando el resultado real obtenido en el afio 2018 con el
presupuesto anual del afio 2019, se puede apreciar una disminucion del 12% en
los costos de produccion de la Gerencia de Operaciones.

Las reducciones mencionadas anteriormente se pueden apreciar en el anexo 2.
Dentro de la visién de la Gerencia de Operaciones, se plante6 llegar a 7.5 USD
por tonelada cosechada para el afio 2020, como en los mejores ingenios de Brasil.
Es asi que, para el afio 2019 ya se observa una aproximacion considerable para

alcanzar esta eficiente ratio.






Capitulo 2

Fundamentacion

2.1. Teoriay la préactica en el desempefio profesional

En la actualidad, vivimos en un entorno cada vez mas complejo y dinamico donde las
empresas deben estar preparadas para hacer frente a los diferentes factores internos y
externos a los que se enfrenta para poder asegurar su permanencia en el mercado. Dentro
de esta realidad, los altos mandos de las empresas se ven obligados a generar planes
estratégicos, en donde se establezca de forma clara los objetivos que se esperan alcanzar en
un futuro, las acciones a realizar para su consecucion y, ademas, los indicadores necesarios

para medir el logro de dichos objetivos propuestos.

En este sentido, los altos mandos deben contar con informacion cuantitativa y
cualitativa Gtil que contribuya al proceso de planificacién, medicion de resultados y
posterior toma de decisiones. En cuanto a la informacion cuantitativa, esta es brindada por
la Contabilidad de Gestion para los usuarios internos de la organizacion, la cual tiene como
objetivo dar a conocer los costos de la compariia por areas, facilitar el proceso de control
de los mismos y servir como fuente de apoyo para la toma de decisiones. Cabe resaltar, que
alta gerencia no solo basa sus decisiones y cursos de accion respecto al andlisis de la
informacion cuantitativa; sino también, es necesario tener al alcance informacion

cualitativa tanto de la empresa como del sector.
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2.1.1. La planeacion estratégica, control y toma de decisiones en el ambito

empresarial
2.1.1.1. Planeamiento estratégico

El planeamiento estratégico es una herramienta que le permite a las
organizaciones orientar sus esfuerzos hacia el logro de objetivos realistas a
través de la formulacion de planes y actividades que se derivan de la misién,

la vision de la organizacion.

Mintzberg y Quinn (2007) afirma que:

La planeacién estratégica es un proceso que sienta las bases de una
actuacion integrada a largo plazo, establece un sistema continuo de
toma de decisiones, identifica cursos de accion especificos, formula
indicadores de seguimiento sobre los resultados e involucra a los

agentes sociales y econémicos locales a lo largo de todo el proceso.
(p.17)

Para realizar un plan estratégico, es fundamental primero definir la
misién y vision de la organizacion para tener en claro el propoésito de la
organizacion y hacia a dénde apunta llegar en un futuro. Partiendo de aqui, se

deben seguir los siguientes pasos para elaborar un plan estratégico:
a) Analisis del entorno interno y externo de la organizacién
b) Establecimiento de metas y objetivos organizacionales

c) Formulacion e implementacion de las estrategias para lograr los objetivos

planteados
d) Control y planes de mejora continua (Lana, 2008, p.5).

En resumen, una organizacién que no cuente con un plan estratégico,
tiene pocas posibilidades de alcanzar sus objetivos o de saber qué tan
desviados se encuentran ellos; ya que, la finalidad principal del planeamiento
estratégico es establecer pautas de accion que conlleven al logro de las metas

de la organizacion (Acero, 2010).
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2.1.1.2. Mediciény control

Como en todo plan, al planeamiento estratégico debe hacerse un
seguimiento y control. Controlar es un proceso que consiste en medir, evaluar
y comparar periédicamente los resultados obtenidos con los objetivos
establecidos en un inicio para poder detectar y corregir de forma rapida y
oportuna las variaciones encontradas con la finalidad de responder con
efectividad a los cambios y exigencias tanto de la organizacién como del
entono (De Vicufia, 2017).

Los indicadores de gestion hacen posible dicha medicion de los
resultados, permitiendo comparar los resultados logrados con los esperados,
constituyendo un sistema de informacién para la toma de decisiones en la

direccién de las empresas.

2.1.1.1.1. Indicadores de gestion en la planeacion estratégica

Los indicadores de gestion son el resultado de la traduccion de
los objetivos estratégicos, los cuales a su vez estan alineados con la
mision y vision de la organizacion. En relacién a lo antes mencionado,
los indicadores son una herramienta que nos permite medir, evaluar y
comparar el progreso real con el previamente planificado respecto al

logro de objetivos (Rincon, 1998).

Algunos de los beneficios de implementar indicadores de

gestion en una organizacion son:

Satisfaccion del cliente

Monitoreo del proceso para detectar oportunidades de mejora

Benchmarking de procesos y actividades

Conduccion al cambio (Rincén, 1998, p.49).
Los resultados de los indicadores deben permitir la correccion o
modificacion del proceso, en caso se esté yendo en sentido contrario a

los objetivos, a fin de mejorar el desempefio de la empresa.
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2.1.1.1.2. El ciclo de control PHVA
El modelo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar) ayuda a
implementar y controlar el proceso de planificacion en una

organizacion, considerandose un proceso sin fin.

Como sefiala Rincon (1998), este modelo consiste en:

— Planear: en esta etapa se plantean los objetivos y los

procedimientos necesarios para alcanzarlos.

— Hacer: consiste en implementar lo planificado para poder lograr los
objetivos planteados.

— Verificar: etapa en la que se evalian y miden los resultados
obtenidos producto de la implementacion del plan, ayudando a la

deteccion de problemas a tiempo.

— Actuar: consiste en tomar acciones correctivas en caso de que los
resultados obtenidos no se ajusten a los objetivos planteados en un

inicio.

2.1.1.3. Proceso para la toma de decisiones

La toma de decisiones es un proceso en el cual se debe escoger entre
dos o0 mas alternativas para lograr un objetivo previsto. Segun Cohen y Asin
(como cita Sandoval y Valderrama, 2017) dicho proceso se puede explicar
mediante cuatro fases, la primera de ellas hace referencia a la fase de
inteligencia, donde se reconoce la existencia de un problema; la fase de
disefio, en la cual se buscan alternativas de solucion para dicho problema; la
fase de seleccion, en donde se elige la mejor alternativa considerando
cuidadosamente las ventajas y desventajas de cada una de ellas y por ultimo
la fase de implementacion, la cual consiste en poner en marcha la alternativa

seleccionada esperando alcanzar los resultados deseados.

Lo que interesa en el proceso de toma de decisiones son los datos
relevantes o también Ilamados diferenciales, es decir, aquellos costos e
ingresos que son distintos a cada alternativa de accion y que se incurriran o

generaran en un futuro (Merlo, Reinoso, Rubino y Ruggeri, 2013).
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Cabe precisar que una buena decision se basa en la calidad de la
informacion, conocimiento de los costos y procesos de la organizacion, la
experiencia del personal encargado de la toma de decisiones, el analisis de los
problemas y el criterio o buen juicio para seleccionar un curso de accion

apropiado (Solano, 2013).

2.1.2. Contabilidad de Gestion como herramienta para la toma de decisiones

Una de las fuentes de informacion mas relevantes para las empresas es
proporcionada por la Contabilidad de Gestién, la cual ayuda a los directivos a la

planificacion, control y toma de decisiones.

Ahora, es importante poder distinguir entre Contabilidad de Costos y

Contabilidad de Gestion:

El término Contabilidad de Costes, se refiere a las actividades efectuadas
para satisfacer las necesidades de la Contabilidad Financiera, es decir,
elaboracion de cuentas anuales. El término Contabilidad de Gestion, tiene
un uso mas amplio que recoge, por una parte, al subconjunto Contabilidad
de Costes, y por otra, al andlisis de costes y el control presupuestario. (Felil
y Ortega, 1994, p.913)

Entonces, podemos deducir que la Contabilidad de Costos nutre a la
Contabilidad de Gestion con informacion oportuna, pertinente y comparable con el
fin de planificar y controlar las operaciones y asi conducir la organizacion hacia el

logro de sus objetivos estratégicos (Artieda, 2015).

Los objetivos principales de la Contabilidad de Gestion son los siguientes:

— Estudio y consideracion de las precondiciones de competencia organizacional.
— Apoyar al proceso de toma de decisiones de la direccion.

— Ayudar a la obtencién de objetivos estratégicos de la empresa (Salvador, 1998,
p.87).
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2.2. Descripcion de las acciones, metodologias y procedimientos
2.2.1. Metodologia

La metodologia utilizada consiste en la observacion y analisis de los procesos
realizados en las areas a mejorar (Cosecha, Transporte y Mantenimiento), definiendo
primero las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de cada de ellas para

luego estructurar un plan de accion alineado con la mision y vision de la gerencia.

Como se muestra en la figura 1, un plan de mejora debe seguir los siguientes

pasos:

Evaluacién

Implementacién y O
seguimiento Q

e

Propuesta y planificacion del plan

AP
Analisis de las causas que provocan el
problema

Figural. Pasos del plan de mejora
Fuente: (Proafio Villvicencio, Gisbert Soler , & Pérez Bernabeu, 2017)

2.2.2. Accionesy procedimientos
2.2.2.1. Analisis de las posibles causas que provocan el problema

Dentro de la primera etapa del plan de mejora, se partié de la
observacién de los procesos para luego realizar un analisis FODA para las
areas de Cosecha, Transporte y Mantenimiento. Del analisis realizado, el
gerente de operaciones y los jefes de éarea, optaron por basarse en las
oportunidades encontradas para poder aprovechar aquellas actividades en las

que era posible disminuir costos y gastos.
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En el anexo 3, 4 y 5 se encuentra el andlisis FODA realizado al area de

cosecha, transporte y mantenimiento respectivamente.

2.2.2.2. Propuestay planificacion del plan

A pesar de que se tienen que corregir las debilidades, afrontar las
amenazas y mantener las fortalezas, esta vez el equipo CAT, se centrd en
explorar y aprovechar las oportunidades encontradas, como se menciond
anteriormente. Después de revisar y analizar cada una de ellas, tanto el
gerente, como los jefes de area y el asistente CAT decidieron implementar las

siguientes:

2.2.2.1.1. Area de cosecha
a. Mano de obra de cosecha

Este rubro estd conformado por: supervisores de cosecha,
operadores de maquinaria de cosecha (cosechadoras, tractores y
pinzas), digitadores de paradas programadas y no programadas de

cosecha y guieros.

La labor realizada por los guieros de cosecha era llenar las guias
de transporte, ademas de verificar la correcta carga de cafieras y la

limpieza del punto de descarga de la cafia cosechada.

Después de observar el procedimiento realizado por el personal
guiero en campo, se concluyd que no se necesita mucho
entrenamiento ni experiencia para poder realizar las labores del puesto
en mencion. Por este motivo, se vio la oportunidad de realizar las
mismas tareas con los operadores de maquinaria de cosecha
disponible (en la correcta carga de cafieras y limpieza del punto de
Ilenado) y conductores de cafieras (en llenado de guias de transporte).
Los 3 supervisores de cosecha serian los encargados de verificar si
este nuevo procedimiento se estaba llevando a cabo de la mejor
manera, reportando al personal que no cumpla con las nuevas

indicaciones dadas.
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Hasta el afio 2018 se contaba con 6 guieros, los cuales fueron
saliendo paulatinamente de la empresa al no ser renovado su contrato
de trabajo y para el afio 2019 se prescindiria por completo de este

servicio

Segun el analisis realizado junto con el jefe de cosecha, se
necesitaban dos operadores por maquina para cubrir el turno diurno y
nocturno de cosecha. Considerando que la empresa contaba con 26
tractores, no se necesitaba mas de 53 operadores; por lo tanto, habia 4
personas mas de lo debido. Respecto a los operadores de cosechadoras
(12 maquinas) y pinzas (3 maquinas) se contaba con el personal

exacto requerido.

Como se muestra en la Tabla 1, para el afio 2019 se propuso una
reduccion del 10% en el personal de cosecha, pasando a ser 88 el
nimero de operadores y ya no 98 como se habia trabajado

anteriormente.

Tabla 1. Namero de personas que conforman la mano de obra de cosecha
Personas MO cosecha 2018 2019
Operador cosechadora 24 24
Operador de tractor 57 53
Operadores de pinzas 7 7
Guieros 6 0
Digitadores 4 4
Total 98 88

Fuente: Elaboracién propia.

b. Alquiler de transporte interno de cosecha
Dentro de esta partida se registra el costo de alquiler de las
cisternas encargadas de abastecer de combustible a toda la maquinaria

de cosecha que se encontrara trabajando en los frentes de cosecha.
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Para el afio 2018, se contrataban 2 cisternas mensualmente, las
cuales eran destinadas a cada frente de cosecha; sin embargo, en el
mes de Junio se le pidio al jefe de cosecha que realizara la prueba de
trabajar con una sola cisterna de combustible y concluyé que era
posible prescindir de una de ellas siempre y cuando solo se cuente con

dos frentes de cosecha como méaximo.

2.2.2.1.2. Area de transporte

a. Mantenimiento unidades de transporte

En esta partida se registra el mantenimiento preventivo y
correctivo realizado a cafieras y dollys, ademas de los auxilios
mecénicos y neumaticos realizados a las mismas unidades. Estos

servicios eran llevados a cabo por dos empresas tercerizadoras.

Partiendo de la premisa que el mantenimiento es fundamental
para asegurar la disponibilidad de la maquinaria y los equipos,
disminuyendo asi la cantidad de fallas que generan paradas no
programadas, se decidio evaluar la idea de realizar el mantenimiento
con personal propio, y asi poder asegurar la calidad de los materiales

utilizados y la seguridad de la operacion.

El analisis de realizar el mantenimiento con personal propio se
dividié en dos partes, una cualitativa y otra cuantitativa. Dentro del
analisis cualitativo, se evaluaron las ventajas y desventajas que tendria
la empresa de realizar el mantenimiento con personal propio y

tercerizando, dichos puntos se listan en el anexo 6 y7.

Del anélisis cualitativo se tomo la decision de no llevar a cabo
los auxilios neumaticos con personal propio, ya que era la Unica
actividad que no podia aprovechar los recursos y el personal del taller
de mantenimiento y los auxilios mecanicos, ya que para poder
realizarlo se necesitaba contratar a 3 mecéanicos, una camioneta y

herramientas adicionales.
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Dentro del andlisis cuantitativo, primero se realizd una
proyeccion de los costos a incurrir por el concepto de mano de obra
para el taller de mantenimiento y auxilios mecanicos el cual se

muestra en la Tabla 2.

Tabla 2. Costo mano de obra taller propio de mantenimiento y auxilios mecénicos.

l\_|° Especialidad MO total EPPs* total Total anual
Trabajadores anual anual usD
6 Mecénicos 72775 917 73693
1 Electricista 12306 373 12679
2 Soldadores 24613 745 25358
TOTAL USD 109695 2035 111730

Fuente: Elaboracion propia.
*EPPs: Equipos de Proteccion Personal.

Adicional a la mano de obra, se hicieron cotizaciones de los repuestos y
herramientas que se utilizarian para realizar el mantenimiento y los auxilios
mecanicos de bitrenes, los cual pasarian a formar parte del gasto fijo operativo

y el detalle se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3. Costo de repuestos y herramientas para taller propio de mantenimiento y auxilios
mecanicos

Otros gastos USD

Total repuestos anuales 90154
Herramientas para auxilios mecanicos 2154
Total repuestos y herramientas 92308

Fuente: Elaboracién propia.

Dentro de las inversiones para el taller mecéanico se encuentran equipos
como hidrolavadoras, maquinas de soldar y compresores de aire de pistones. El
monto de dichas inversiones asciende a 15380 USD, las cuales pasarian a

formar parte del activo fijo de la empresa.
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Para poder comparar la viabilidad de realizar el mantenimiento y los
auxilios mecanicos de bitrenes con personal propio se hizo una comparacion de
todos los costos y gastos diferenciales de cada alternativa. La Tabla 4 muestra
que el ahorro estimado por realizar el mantenimiento de bitrenes in house

asciende a 61000 USD; por este motivo se decidi6 llevar a cabo el proyecto.

Tabla 4. Ahorro anual por realizar el mantenimiento con personal propio

Costo anual de mantenimiento con Costo anual de mantenimiento con
terceros personal propio

Costo preventivo y 241603 Mano de obra 111730
correctivo

Auxilios mecanicos 23705 Repues_tos y 92308

herramientas
Total USD 265308 Total USD 204038
Ahorro Total 61270

Fuente: Elaboracién propia.

2.2.2.1.3. Area de mantenimiento
a. Mantenimiento maquinaria de cosecha

En esta partida se registra el mantenimiento realizado a toda la
maquinaria de cosecha propiedad de la empresa como cosechadoras,

tractores, pinzas y autovolteos.

En el afio 2018, la empresa contaba con 12 cosechadoras, dos de
las cuales cumplirian con su vida dtil (10 afios) a inicios del afio 2019,
por este motivo, el gerente de operaciones, junto con el jefe de
mantenimiento y asistente CAT, solicitaron ante el directorio la

compra de una nueva cosechadora, sustentando lo siguiente:

— El costo del mantenimiento de las 2 cosechadoras mas antiguas era
precisamente el mas alto de todas. Tanto la cosechadora JD 5 y
JD 7, tenian un costo de mantenimiento de 3.2 USD/Tm; sin
embargo, el costo de mantenimiento de una cosechadora nueva es
de 0.6 USD/Tm, segun los calculos y la experiencia del jefe de

mantenimiento.
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— Por el elevado costo de mantenimiento de las dos cosechadoras
antiguas, convendria mas pararlas que mantenerlas operativas ya
que con la nueva cosechadora se podria cosechar 63% mas

toneladas que con una cosechadora antigua.

— Si las dos cosechadoras antiguas son dadas de baja, podrian ser

vendidas por la empresa a pequefios campesinos de la zona.

— Con la compra de una nueva cosechadora se tendrian rendimientos
mas altos (Tm/Ha), ademas, se tendria un ahorro de combustible y
menores perdidas de cafia durante la cosecha.

— La compra de la nueva cosechadora supondria un menor gasto de
mantenimiento. Parando dos cosechadoras antiguas y comprando
una nueva, el gasto de mantenimiento para el 2019 disminuiria de
2.32 a 1.85 USD/Tm, segun calculos realizados por el jefe de

mantenimiento.

— Por ultimo, la inversion en una cosechadora John Deere de orugas
seria de 430000 USD.

2.2.2.3. Implementacion y seguimiento

En la presentacion de las oportunidades de ahorro ante gerencia general
fueron aprobados todos los futuros cambios y las inversiones que estos
implicaban. En el mes de agosto del afio 2018, se inicia la preparacion del
presupuesto anual para el afio 2019, el cual seria calculado bajo el sistema
base cero, de tal forma que las areas pertenecientes a la gerencia de
operaciones prioricen y asignen recursos de la manera mas eficiente posible,
ya que este tipo de presupuesto requiere que se revisen cada una de las
actividades y exige una justificacion detallada de las partidas presupuestarias
(Barea & Martinez, 2012).

Cabe resaltar, que la implementacion del presupuesto base cero
contribuyé atn mas en la reduccion de costos y gastos, sobre todo en el gasto
operativo, ya que muchas veces se descuidaba este rubro y se sobreestimaban

los gastos a incurrir en el periodo.
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En el anexo 2, se muestra el detalle de las partidas que constituyen los
costos y gastos del area de cosecha, transporte y mantenimiento, ademas
muestra el ratio USD/Tm de cada una de ellas y las variaciones porcentuales
del Costo CAT Real del afio 2018 comparado con el presupuesto base cero
para el afio 2019. Las partidas que se redujeron producto de las mejoras

implementadas en los procesos se encuentran subrayadas.

Para el 2019, se logro reducir el costo del area de cosecha, transporte y

mantenimiento en un 10%, 5% y 27% respectivamente.

Por dltimo, en el afio 2019, el costo cafla CAT sin depreciacion se
consolida en 7.66, el méas bajo de todos los afios de trabajo, ademas, se acerca
al objetivo planteado para el afio 2020, el cual es 7.5. En conclusion, las
acciones y los esfuerzos realizados por parte del equipo que conforma la

gerencia de operaciones van por buen camino.

2.2.2.4. Evaluacion

Es importante que después de la implementacién de los cambios se
haga un seguimiento constante de los mismos, estableciendo indicadores de
gestion que nos permitan evaluar si se esta cumpliendo o no el plan de

mejora.

No se pudo participar del monitoreo de las mejoras realizadas debido a

que se renuncio al puesto en el mes de diciembre del 2018.






Capitulo 3

Aportes y desarrollo de experiencias

3.1. Aportes

La autora del presente trabajo, logré implementar los cambios anteriormente
mencionados en las areas de cosecha, transporte y mantenimiento con la finalidad de
reducir costos y gastos ligados a los procesos realizados en dichas &reas, volviéndolos méas

eficientes y logrando a su vez un mayor margen de ganancia para la empresa.

Los aportes puntuales logrados en cada area fueron los siguientes:

— Area de cosecha: se logro reducir la mano de obra de cosecha en un 10% y se prescindid
del alquiler de una cisterna de combustible.

— Area de transporte: se implement6 el taller de mantenimiento con personal propio para
realizar actividades de mantenimiento y auxilios mecénicos a las unidades encargadas
de transportar la cafia de azlcar de campo a fabrica (cafieras y dollys).

- Area de mantenimiento: se aprob6 la compra de una nueva cosechadora, la cual

disminuiria el costo de mantenimiento en un 25% aproximadamente para el afio 2019.

Cabe mencionar que del analisis FODA realizado a cada area, se aprovecharon otras
oportunidades encontradas, adicionales a los anteriormente mencionados, las cuales

también contribuyeron a la reduccion de costos y gastos pero en menor medida, como:

— Uso del implemento agricola pala niveladora, el cual disminuiria el costo de
mantenimiento de carreteras internas al no tener que pagar horas de alquiler de

motoniveladora.
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— En épocas de poca demanda de trabajo, el area de cosecha, compartiria operadores con

el &rea agricola, siendo esta ultima quien asumiria el costo de dichos obreros.

— Se prescindié del servicio de vigias en la zona el Tamarindo, quienes eran encargados

de dirigir el paso de las cafieras por dicho lugar. Ademas, se sugirié que este costo sea

asumido por la Gerencia de Responsabilidad Social pues esta relacionado con mantener

buenas relaciones las comunidades aledaias.

La implementaciéon de la metodologia utilizada ayudd a la organizacion a evaluar

constantemente los procesos realizados en cada area para poder corregir posibles

desviaciones de los objetivos establecidos a través de planes de accion.

3.2.

Desarrollo de la experiencia
3.2.1. Implementacion

El procedimiento de reduccién de costos y gastos, parte de la observacion de
los procesos realizados en las areas de cosecha, transporte y mantenimiento con la
finalidad de determinar qué actividades generaban valor para la empresa y cuales
otras se podrian prescindir. A partir de aqui se realizd un analisis FODA para que
junto con los jefes responsables de cada area armar un plan de mejora que contribuya
a la reduccion del principal indicador de gestién (USD/Tm) con el cual se media la

eficiencia del &rea CAT.

3.2.2. Limitacionesy problemas surgidos

Durante la implementacion de los cambios a realizar surgieron algunos

problemas y limitaciones como:

— Se vivié un ambiente de incertidumbre y tension en el area de cosecha ante la
salida del personal obrero ya que el resto de colaboradores temian por sus puestos
de trabajo, sin embargo, no se realizaron acciones en contra de la empresa.

— La poca apertura al cambio por parte del personal obrero y conductores de cafieras
dificulté que asumieran las nuevas tareas asignadas como consecuencia de la

salida de los guieros de cosecha.
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— En la actualidad los cambios mencionados anteriormente han sido implementados
en los procesos; sin embargo, no se cuenta con informacion cuantitativa para
saber las posibles desviaciones entre el presupuesto y el costo de cafia CAT real

del afio 2019, ya que la autora del presente trabajo ya no labora en la empresa.

3.2.3. Recomendaciones finales

— Al analizar los costos y gastos del area CAT quedd claro, tanto para jefes como
para asistentes, que se deben evaluar constantemente los procesos realizados v al
mismo tiempo buscar mejoras que se traduzcan en ahorros potenciales para la
empresa.

— Respecto a las mejoras ya implementadas, es importante, la evaluacion periddica
de los resultados obtenidos, para lo cual, es indispensable implementar ciertos
indicadores de gestion que nos permitan medir y saber si se estan cumpliendo con
los objetivos planteados, caso contrario, se deberd ajustar el plan de accién para
identificar y tratar de resolver las brechas que puedan existir.

— Es necesario seguir incentivando a todo el personal de la Gerencia de Operaciones
a aportar ideas de mejora, orientando su esfuerzo hacia el cumplimiento del
objetivo principal del area, reducir el costo de cafia CAT.

— La Gerencia de Operaciones debe seguir apostando por la innovacion que nos
permita ser mas eficaces y utilizar menos recursos para la realizacion del trabajo

— En el area de almacenes también se deberia llevar a cabo un plan de mejora
continua ya que en la actualidad existe muy poco control de los procesos en

dichas areas.






Conclusiones

Es fundamental que la organizacion defina metas u objetivos alcanzables en el
mediano y largo plazo, para lo cual es necesario, primero, que los altos mandos realicen un
andlisis de la situacién actual de la organizacion con la finalidad de conocer sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazadas, y a partir de este punto preparar planes de

accion que muestren como lograr dichos objetivos a través de tareas especificas a realizar.

Ademas, todos los niveles de la organizacion tienen que conocer e interioriza la
misién, vision y valores de la organizacion, para que, de esta manera, todo el personal
alinee sus esfuerzos en alcanzar los objetivos trazados por la alta direccion. Dichos

objetivos tienen que ser claros, realistas, y medibles para que su consecucion.

La alta gerencia no solo debe buscar oportunidades de mejora cuando la organizacion
atraviesa una dificil situacion, sino mas bien, la busqueda de eficiencia e innovacién debe

ser parte de la cultura organizacional.

El benchmarking como herramienta de gestion ha permitido a la empresa compararse
con los mejores ingenios de Brasil, fijandose objetivos mas retadores y centrando el

esfuerzo del equipo de trabajo en alcanzarlos.

Todos los procesos que se realizan en las empresas, son susceptibles a ser mejorados,
por excelentes que parezcan, es por ello, que resulta esencial hacer un seguimiento
continuo de los mismos con la finalidad de encontrar la mejor manera posible de llevarlos
a cabo, siempre teniendo en cuenta las metas u objetivos que se pretenden alcanzar, en este

caso, el objetivo principal era disminuir el costo de cafia CAT.
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La optimizacion de las actividades y procesos que se realizan en la organizacién
tiene que considerarse ciclica y no finita, ya que, cuando las primeras metas se alcanzan,
siempre apareceran nuevos objetivos por los que trabajar y hacia donde encaminar los

esfuerzos del personal.

La participacion activa de todo el personal de la Gerencia de Operaciones (desde
obreros hasta jefes y gerente) fue fundamental para encontrar mejoras en los procesos,
ademads, el reconocer y premiar las ideas innovadoras en el programa “Ideas Tallan”,
motivo aun mas a los colaborados a seguir cooperando con la empresa para alcanzar las

metas y objetivos establecidos.

El Gerente de Operaciones al informar al personal el por qué y para qué los cambios
realizados, ayudd a mejorar el ambiente de tension que se habia generado, incrementando

la identificacion de los trabajados con la organizacion.
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Anexo 2. Ratio USD/Tm Real 2018 vs PBC 2019

Cosecha Real 2018 PB 2019 V"j‘,;:ac'on
TN producidas 1,098,642 1,264,745 13%
Mano de Obra 0.77 0.64 -19%
Depreciacion 0.83 0.73 -14%
Combustible 1.17 1.21 3%
Alquiler de Transporte Interno 0.17 0.11 -46%
Cosecha Manual CAT-Terceros 0.05 0.04 -17%
Cosé\élﬁg)temmlento (equipo  menor de 0.05 0.05 506
*GFO 0.17 0.13 -31%
Total (US$/TN) 3.21 2.93 -10%
Transporte Real 2018 |  PB2019 |  V9a0on
Flete Variable 2.22 2.25 1%
Mantenimiento (unidades de transporte) 0.41 0.31 -31%
Depreciacion 0.23 0.19 -18%
Vigias 0.03 0.01 -96%
Transporte Interno 0.09 0.07 -31%
Combustible interno 0.04 0.04 -15%
Mano de Obra 0.04 0.08 57%
Carretera Interna 0.15 0.12 -18%
Sefializacion 0.01 0.01 28%
Carretera Externa 0.05 0.06 9%
GFO 0.24 0.20 -18%
Total (US$/TN) 3.49 3.34 -5%
Mantenimiento Real 2018 PB 2019 Vartacion
Mantenimiento (maquinaria de cosecha) 2.46 1.84 -33%
Mano de obra 0.23 0.24 4%
GFO 0.26 0.23 -11%
Total (US$/TN) 2.94 2.32 -27%
Resumen Real 2018 PB2019 |  Vanacion
Costo de Cosecha (US$/TN) 3.21 2.93 -10%
Costo de Transporte (US$/TN) 3.49 3.34 -4%
Costo de Mantenimiento (US$/TN) 2.94 2.32 -27%
Costo CAT sin depreciacion (US$/TN) 8.58 7.66 -12%

Fuente: Elaboracién propia.
*GFO: Gasto Fijo Operativo
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Anexo 3. Analisis FODA para el area de cosecha

FODA Area de Cosecha

Fortalezas

Oportunidades

Operadores de maquinaria de cosecha con
experiencia y conocimiento en campos de la
empresa.

Reducir costo de mano de obra CAT compartiendo
operadores de cosechadoras y tractores con el area
Agricola.

Flexibilidad de operadores: pueden trabajar
eficientemente en cualquier maquinaria de cosecha.

Evaluar la eliminacion del puesto de guieros de
cosecha.

Monitoreo constante de las actividades de cosecha:
revision de indicadores de forma mensual para poder
tomar las medidas necesarias y corregir desviaciones.

Evaluar si es posible utilizar solamente una cisterna
de combustible para el abastecimiento de
combustible a maquinaria en frentes de cosecha.

Capacitacion y actualizacion constante a todo el
personal del area sobre temas de cosecha y cuidado
de la maquinaria de cosecha.

Investigar e implementar nuevas tecnologias que nos
ayuden descomponer la broza acumulada de las
campafias pasadas.

Buen rendimiento (Tm/Ha) de campos de cosecha
sobre todo donde la cafia se puede cosechar sin
problemas con variedades erectas.

Probar trabajar en Fundo Lobo, San Vicente y
Montelima con autovolteos en tandem (2 autovolteos
jalados por un tractor).

Debilidades

Amenazas

Algunos campos no tienen condiciones para una
eficiente cosecha mecanizada (desnivel, drenes,
piedras y humedad).

Operadores con contrato indefinido que se sienten
fijos en la empresa y que motivan al resto de
personal a sindicalizarse

Trabajar con frentes de cosecha dispersos complica
la logistica de las operaciones.

Incremento del precio de los combustibles hace méas
cara la cosecha.

Malas condiciones en algunas carreteras por donde
pasan las cafieras y a causa de los desniveles de estas
se cae la cafa cosechada.

Posible Fenomeno EIl Nifio, el cual malogra los
cultivos y genera quebradillas dentro de los campos,
dificultando la cosecha.

Equipos de riego mal sefializados en campo, lo que
ocasiona que muchas veces los operadores de
magquinaria los rompan.

Operadores capacitados y con experiencia que
puedan migrar a la competencia.

El enterrado de broza genera que se incrementen
problemas para cosecha y dafios en la maquinaria por
el sobre sobresfuerzo que realizan.

Estar ubicados en una zona arrocera donde el
consumo de agua es alto, lo que genera un déficit de
este recurso ante sequias, lo cual repercute en la
productividad y cosecha de la cafia.

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 4. Andlisis FODA para el area de transportes

‘ FODA Area de Transporte

Fortalezas

Oportunidades

Sistema de informacién de control de flota (CTC)
brinda informacion completa y oportuna del
seguimiento de las cafieras.

Identificar imprimante de suelo que ayude a reducir
costo de mantenimiento de vias afirmadas.

Personal competente y con varios afios de

experiencia dentro de la empresa.

Asumir directamente el mantenimiento de las
cafieras para reducir costo y mejorar calidad de
mantenimiento.

Monitoreo constante de las actividades de
transportes: revision de indicadores de forma
mensual para poder tomar medidas y corregir
desviaciones.

Uso de implemento agricola (pala niveladora) para
mantenimiento de carreteras internas y externas.

Debilidades

Amenazas

Débil compromiso de conductores de las empresas
contratadas para que realicen el transporte de cafia a
fabrica.

Bloqueo de vias externas por reclamos de la
poblacién.

Carieras cargadas se siguen volteando en campo y en
ruta. Evaluar control de velocidad, mantenimiento
adecuado de las mismas, el estado de las pistas y
capacidad y experiencia de los conductores.

Falta de autorizaciones para uso de carreteras
publicas con cargas excesivas en caso de los tritrenes
(3 cafieras y 2 dollys).

Falta de puntos adecuados de carga de cafieras, lo
que genera pérdidas de cafia en campo.

Falta de agregados en fundos para utilizarlo en el
mantenimiento de carreteras.

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 5. Analisis FODA para el area de mantenimiento

FODA Area de Mantenimiento

Fortalezas

Oportunidades

Técnicos capacitados y con experiencia en
mantenimiento de equipos John Deere.

Involucrar a los operadores de maquinaria en la
reparacion y mantenimiento preventivo de los
equipos.

Implementacion del sistema 5s en el taller, lo cual ha
permitido tener mas orden y control sobre las
herramientas.

Contratar técnicos clave como parte del equipo de
mantenimiento para prescindir, hasta donde se
pueda, del servicio de terceros.

Monitoreo constante de las actividades de
mantenimiento: revisién de indicadores de forma
mensual para poder tomar medidas y asi corregir
desviaciones.

Evaluar comprar 1 o 2 cosechadoras nuevas ya que 2
de ellas cumplen su vida Gtil en el afio 2019.

Debilidades

Amenazas

Contar con flota de maquinaria antigua.

Ingreso de servicios de mantenimiento de equipos de
terceros con tarifas competitivas.

Desmotivacion y lentitud en los trabajos de
reparacion en zonas sin proteccion solar, lo cual
repercute en el clima laboral.

Formacidn de Sindicatos.

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 6. Ventajasy desventajas de realizar el mantenimiento con personal propio

Ventajas del Mantenimiento propio

Desventajas del Mantenimiento propio

La calidad del mantenimiento aumentaria ya que
el area de Transportes se enfocaria en lograr este
fin.

Inversién en herramientas y equipos para llevar a
cabo tanto el mantenimiento de bitrenes como para
los auxilios mecanicos y neumaticos.

Si se hacia el mantenimiento in house, se podria
intervenir un mayor nimero de bitrenes al mes.

Tener que alquilar una camioneta adicional para
poder realizar los auxilios neumaticos.

Se contaba con el espacio fisico para instalar el
taller de mantenimiento, el cual se daba en uso a
la empresa tercera.

Aumento de la planilla de mano de obra de
Transportes ya que se necesitaria contratar 9
personas entre soldadores, mecanicos y electricistas
para realizar el mantenimiento de bitrenes y los
auxilios mecanicos. Adicional a ello, se necesitarian
03 mecénicos para encargarse de los auxilios
neumaticos.

Se contaba con un supervisor de mantenimiento
con ardua experiencia, encargado de la
programacion y supervisién del mantenimiento
tercerizado.

Preparacién y capacitacién constante para el personal
en mantenimiento y politicas de seguridad de la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia.




Anexo 7.

Ventajas de Tercerizar el Mantenimiento

39

Ventajas y desventajas del mantenimiento tercerizado

Desventajas de Tercerizar el Mantenimiento

La empresa no tiene que invertir en herramientas, ni
en equipos propios.

Afio tras afio las empresas contratistas buscaban
subir los precios de sus tarifas, volviéndose menos
atractivo para la empresa.

No hay aumento en la planilla de mano de obra de
Transportes.

So6lo se podia hacer el mantenimiento a 8 bitrenes
(cafieras+dollys) por mes.

La empresa contratista asume el costo de
capacitacion de su personal en temas relacionados
con el mantenimiento.

Personal de las empresas contratistas capacitados
para ejercer sus funciones en lo que respecta al
mantenimiento y auxilios de bitrenes.

Poca identificacion del personal tercerizado con las
Politicas de Seguridad Ocupacional de la empresa.

Al no estar la empresa involucrada al 100%, se
pierde un poco el control del mantenimiento y la
oportunidad de innovacién en el mismo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 8. Evolucion costo cafia CAT
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Anexo 9. Mision, vision y valores de la gerencia de operaciones

Mision:

Brindar servicios de cosecha y transporte de cafia de azUcar de acuerdo a las
necesidades de campo y fabrica, con un equipo de mantenimiento y de almacenes que
asegure la confiabilidad y seguridad en las operaciones y que permita entregar cafa
cosechada del campo a la fabrica de manera oportuna y segura, empleando en todos los

procesos tecnologia y recursos de manera eficiente.

Vision:

Ser reconocidos como el area mas competitiva de Cafia Brava, por su eficiente
operacion, bajos costos, constante innovacion y por satisfacer las necesidades de nuestros
clientes internos mediante altos estandares de calidad, siendo una fuente de inspiracion y
creatividad para las demés areas de la empresa. Que el Costo de Cafia CAT sin

depreciacién para el afio 2020 no supere los 7.50 USD por tonelada de cafia cosechada.

Valores:
e Integridad: realizar todas las actividades de forma transparente y honesta.

e Trabajo en equipo: confianza en el equipo de trabajo, tolerancia, integracion, y respeto

entre las areas de la Gerencia de Operaciones.

e Innovacion: impulsar y promover la innovacion como parte de nuestra cultura de

mejora continua.

e Vocacion de servicio: mantener una actitud positiva y proactiva para satisfacer de

manera efectiva y oportuna las necesidades de nuestros clientes internos.



