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Benchmarking

Broker

CSC

EBITDA

EVA

FISH

GLOSARIO

Proceso sistematico y continuo para evaluar
comparativamente los productos, servicios vy

procesos de trabajo en las organizaciones.

Es un intermediario entre un comprador y un
vendedor cobrando una comision, se encarga de

asesorar sobre los distintos temas de negocio.

Se refiere a centro de servicios compartidos, que
son unidades de negocio creadas en las
organizaciones corporativas para aprovechar las

sinergias de la empresa y ser mas efectivos.

Se refiere a las ganancias antes de intereses e
impuestos, en inglés: earnings before interests and

taxes.

Mide la eficiencia de la operacion de la empresa
durante un ejercicio contable, en inglés: economic

value added.
Filosofia de cultura de servicio al cliente que esta

basada en jugar, hacer el dia, estar presente y

elegir la actitud.
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Incoterm

Licitacion

MAAN

OH&S

Outsourcing

Registro info

SAP

Son un conjunto de reglas internacionales, regidos por la
Céamara de Comercio Internacional, que determinan el
alcance de las clausulas comerciales incluidas en el

contrato de compraventa internacional.

Se refiere al proceso administrativo para la adquisicion de
suministros, regularmente para compras mayores a
$100 000.

Se refiere a la mejor alternativa al acuerdo negociado y
se utiliza en compras para identificar claramente qué es
lo que se tiene y la posicion antes de iniciar el proceso de

compra.

Conjunto de normas locales e internacionales aplicadas

para la seguridad e higiene en el trabajo.

Es el proceso mediante el cual una empresa destina
recursos hacia una empresa externa por medio de un

contrato.

Medio por el cual se graba una condicién en el sistema
SAP para las compras recurrentes y se utiliza con los
proveedores que se tienen convenios para hacer mas

eficiente la operacion.

Conjunto de aplicaciones de negocios basadas en
programas computacionales que provee de informacion e

integracion a las areas en la empresa.
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RESUMEN

Actualmente el &rea de compras especificamente el de materiales locales;
cuenta con diversas fallas que hacen que el proceso sea lento y poco eficiente.
El analisis de la situacion actual del proceso de suministro de materiales
locales se estudia para conocer los antecedentes y su contexto, como se estan
llevando a cabo los procesos y sobre todo, la informaciébn que se esta
generando y no aprovechando.

Se tipificara y minimizaran las fallas comunes del proceso de suministro de
materiales; especialmente aquellas imputadas directamente al é&rea de
compras, se planteara su medicidn y las estrategias para minimizar riesgos del
mismo. Se tienen actualmente también problemas con la logistica de entrega;
por lo que se minimizaran los tiempos de respuesta y se propondran planes en
conjunto con las deméas éareas de la cadena de suministro con el fin de

optimizar.

La propuesta actual del presente trabajo de graduacion es la
implementacion de un sistema de variables que sea utilizado para medir y
controlar las etapas del proceso de suministros de materiales locales. En la
etapa primaria, se medira el desempefio de la interaccién entre el proveedor y
comprador; en la etapa secundaria se analizara cdmo se esta finiquitando el
proceso de compra y por ultimo se analizaran todas las variables para asi tomar

acciones de cambio en el area de suministros.
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OBJETIVOS

General

Analizar, proponer y desarrollar un sistema de variables de control para el
suministro de materiales locales en una empresa que presta el servicio de

compras.

Especificos

1. Analizar el proceso actual del proceso de suministros locales, a través de

la medicién y cuantificacion de sus fallas comunes.

2. Controlar los elementos iniciales del proceso de suministros de
materiales locales, mediante registros de los proveedores y tendencias
del mercado.

3. Definir los parametros para comprar materiales locales en una empresa

gue presta el servicio de compra.

4. Minimizar el tiempo de respuesta de compra, a través de indicadores de
ordenes de compra generadas y materiales entregados.

5. Disminuir errores por parte del area de suministro de materiales

mediante la eliminacion de fallas inherentes al proceso.
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Medir el pago a proveedores a tiempo, mediante el cumplimiento de las
condiciones de crédito negociadas en el proceso de compra para

analizar el desempefio de las obligaciones de la empresa.

Proyectar el crecimiento de la demanda de suministros locales, a través
de la comparacion de los volimenes de transacciones realizadas cinco

anos atras.

Medir la satisfaccion del cliente interno y de los proveedores mediante

encuestas e indicadores semestrales
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INTRODUCCION

En el proceso logistico de compras, intervienen todas las operaciones de
una empresa, por lo que es elemental realizar un analisis de cada una de sus
etapas para aplicarlo de manera efectiva en la cadena de suministro. Las
requisiciones de materiales pueden ser suministradas con proveedores locales
basados en estandares de calidad, competitividad, productividad y satisfaccion

al cliente.

Para gerenciar efectivamente un grupo de empresas, se crea el centro de
servicios compartidos; junto a él nace el area de suministros que brinda
soluciones de compra a las distintas unidades de negocio. Entonces, se presta
el servicio de compras para facilitar la demanda de suministros a las empresas
del grupo, satisfaciendo sus requisiciones y agregandole valor a cada etapa del

proceso.

El presente trabajo de graduacion contempla la situacion actual del
proceso de compras de materiales locales, los problemas que se afrontan en el
mercado de suministros, el proceso de integracion con los proveedores, el
finiquito del proceso de compra y la generacion de indicadores consistentes y
sostenibles.

Se proponen a lo largo de este trabajo de graduacion distintas maneras de

optimizar el area de suministros de materiales locales, la minimizacion de

tiempos y estandarizacion de procesos.
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Todo lo anterior con el afdn de brindarle informacion efectiva a las
diferentes unidades de negocio para que infieran la manera que se esta

administrando su dinero.

El sistema de variables de control propuesto, ayudard a tener una
perspectiva a nivel general de la demanda/oferta de suministros (efectividad del
proceso) y especificamente a como se esta realizando el proceso de
requisiciones (confiabilidad del proceso) para generar estrategias de cambio

gue den origen a nuevas formas de hacer negocios.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

Con el fin de satisfacer a una mayor demanda de servicios y poder apoyar
la vision, se crea el centro de servicios compartidos del grupo Progreso que

inicio sus operaciones durante el mes de junio de 2008.

Progreso es un grupo regional lider en soluciones integrales para la
construccion, conformado por empresas independientes de diferentes
nacionalidades, accionistas y lineas de negocios, coordinadas en divisiones,
con principios y valores comunes. Algunas de esas empresas tienen mas de

100 afios de experiencia en el sector de la construccion.

A través de sus dos divisiones, cemento y adyacencias y distribucion de
materiales para la construccion, Progreso tiene presencia principalmente en los

mercados de Centroamérica, donde habitan mas de 40 millones de personas.

Fue con una vision e idea clara de fundar una de las primeras fabricas de
cemento en Latinoamérica, que el 18 de octubre de 1899, don Carlos Federico

Novella Kleé cre6 la empresa Carlos F. Novella y Cia.

La trayectoria de Progreso se ha distinguido por la constante inversion
para la mejora continua de su equipo humano, de sus instalaciones y sus
procesos. Asi como por su servicio al cliente y compromiso con la

sostenibilidad.



1.1 La empresa

Con el fin de brindar apoyo a las unidades de negocio del grupo Progreso,

se crea el centro de servicios compartidos -CSC- que viene a brindar soluciones

corporativas a las empresas que conforman el grupo.

Dentro del posicionamiento estratégico del grupo, el CSC esta situado en

la base de la piramide, en la siguiente gréafica se puede conocer detalladamente

la gestion de negocio de las corporaciones en la actualidad.

Figura 1. Posicionamiento competitivo
/ADMION. DEL \ ANALISIS DEL NEGOCIO
RENDIMIENTO (PASADO, PRESENTE Y FUTURO)
CORPORATIVO
/ (cPm)
/ 2
/ ADMINISTRACION DE _ PROCESOS ADAPTATIVOS
A PROCESOS DE NEGOCIO (" (CICLO DE VIDA DE PROCESOS)
/ (8PM)
oo \mem
// ADMINISTRACION DE ACTIVIDADES
/ ESPECIFICAS DE LA INDUSTRIA
/ SR ACTIVIDADES PRIMARIAS
(AGREGAN VALOR)
ADMINISTRACION DE LA ADMINISTRACION DE LA
CADENA DE SUMINISTROS RELACION CON LOS CLIENTES
(SCM) {CRM)
/" INFRAESTRUCTURA RECURSOS DESARROLLODE |  ADQUISICIONES/ ‘ ACTIVIDADES SECUNDARIAS
DE LA EMPRESA HUMANOS TECNOLOGIA ABASTECIMIENTO
APOYO/SOPORTE
/ (INF) (HRM) (TEC) (ABA) ‘ il )

Fuente: GONZALEZ, Walter. El modelo innovestra. p 25.



1.1.1. Ubicacion

La empresa esta ubicada fisicamente en la 18 avenida 15-00 zona 6 finca

La Pedrera. Se atienden unidades en:

- Guatemala
Guatemala
Sanarate
Escuintla
Mazatenango
Quetzaltenango

Izabal

o O O O O o o

Las Verapaces
- Honduras

o} Tegucigalpa

1.1.2. Historia

La trayectoria de Progreso inicia con la empresa Cementos Novella,
fundada por el Ing. Carlos Federico Novella Klee, misma que con los afios

cambia su nombre a Cementos Progreso, S.A.

Don Carlos se aventuro a invertir en una cementera ejerciendo, desde ese
momento, un liderazgo transformador, ya que en ese tiempo el cemento no era

el material que en Guatemala se utilizaba para la construccion.

La integracion de nuevas empresas motiva a la creacion de las dos

grandes divisiones que conforman Progreso:



- Cemento y Adyacencias

- Materiales para la Construccion

Con el fin de satisfacer a una mayor demanda de servicios y apoyar a la
vision del grupo, el Centro de Servicios Compartidos del grupo Progreso, inicio

sus operaciones durante el mes de junio del 2008.

1.1.3. Mision

“Ser la unidad enfocada en apoyar el cumplimiento de los objetivos de los
clientes a través del desarrollo y ejecucion de servicios efectivos y eficientes en

las &reas de tecnologia, desarrollo humano, finanzas, suministros y seguridad.”

1.1.4. Visiéon

“Ser la unidad lider en la prestacion de servicios de tecnologia, desarrollo

humano, finanzas, suministros y seguridad apoyando el avance y el progreso.”

1.1.5. Valores éticos

Los cuatro valores que han guiado a las empresas del grupo desde sus

origenes y orientan nuestra conducta son:

- Comportamiento ético
- Liderazgo genuino
- Solidaridad

- Compromiso con la sostenibilidad de las empresas

1 CSC Progreso. Manual de empresa. p. 2.

2 CSC Progreso. Manual de empresa. p. 3.



Los cuatro valores se relacionan entre si de la siguiente manera:
“Nuestras empresas existen gracias a la confluencia de lideres, que ha
encontrado en ellas una via para desarrollar su alto potencial humano y
profesional. Como lideres genuinos, sabemos que hemos de comportarnos con
ética para influir positivamente en nuestro entorno. Ese entorno reclama de
nosotros solidaridad, pues nuestras empresas seran sostenibles en la medida
en que cuidemos y respetemos ese entorno humano y natural. Tomado

textualmente del codigo de valores, ética y conducta del grupo Progreso.

Los valores estan constituidos en un cédigo de valores, ética y conducta,
gue constituye el principal punto de referencia para el trabajo cotidiano. Y se
espera que los valores sean conocidos y compartidos por nuestros

proveedores, clientes y publicos relacionados.™

La manera en que se desarrolla el modelo de negocios cumple con
estandares de clase mundial y acorde al cédigo de valores, ética y conducta

mismos que se implementa en todas las empresas que conforman Progreso.

Todos los colaboradores deben tener un liderazgo genuino, caracterizado
por facilitar el desarrollo comun, un alto enfoque en las metas y capacidad de
ejecucion. Es asi como se ha logrado construir una cultura ganadora, que

asegura la entrega de excelentes resultados de forma sostenible.

Se ha desarrollado una Agenda de Liderazgo que ayuda a alinear los

esfuerzos de todos los colaboradores hacia el cumplimiento de sus metas.

Esta se conforma de 6 pilares:

3 CSC Progreso. Manual de empresa. p. 4.



- Cadigo de valores, ética y conducta: asegura que todos los colaboradores
conozcan y modelen los valores imprescindibles en la operacion de las

empresas que conforman Progreso.

- Bienestar de los colaboradores: crea una cultura de seguridad deteniendo
actos inseguros y logrando una meta de cero accidentes.

- Compromiso con el resultado: fomenta una cultura con un alto indice de

ejecucion mostrando cero tolerancia al incumplimiento de los resultados.

- Comunicacién: busca que los colaboradores estén informados e

involucrados en los resultados y toma de decisiones.

- Desarrollo: faculta y desarrolla a los colaboradores, creando una cultura
de aprendizaje, brindando coaching sistemético y retroalimentacion

oportuna.

1.1.6. Organizacion

Progreso ha consolidado las areas de negocio y empresas en tres grandes
areas: Division Cemento y Adyacencias, Divisibn de Materiales para la

Construccion y Finanzas Corporativas.

En la Division de Cemento y Adyacencias, se agrupan las empresas
relacionadas con cemento, clinker, cal, agregados, concreto premezclado,
predosificados, quimicos para la construccion, combustibles alternativos y

bolsas de papel.



En la Division de Materiales para la Construccidon se agrupan las

empresas y canales de distribucion de materiales para la construccion.

Organigrama de las divisiones de la empresa

Figura 2.
Administracion y
— Finanzas
Division
Cementos y
Adyacencias
Seguridad
Division
Progreso Materiales de
Construccion Organizacién y
Desarrollo
Humano
Finanzas Centro de
Corporativas Servicios
Compartidos
Suministros
TI
Mejora Continua

Fuente: elaboracién propia.

Cementos y Adyacencias

En esta division se agrupan las empresas relacionadas con cemento y sus
derivados, agregados, quimicos para la construccion, combustibles alternativos,

bolsas de papel, entre otros, a través de siete unidades de negocio:



- Agregados

- Cal y Pulverizados

- Cemento

- Concreto y Predosificados
- Energia

- Recursos Alternativos

- Sacos de Papel

Materiales de Construccion

Esta division tiene presencia en toda Centroamérica, y en ella se agrupan
empresas dedicadas a la comercializacion y distribucion de materiales para la
construccion, remodelacion y mantenimiento, a través de cuatro canales de
venta y con presencia en:

- Detalle 0 menudeo
- Institucional
- Mayoreo en acero

- Mayoreo, ferreterias y acabados

1.1.6.1. Organigrama

El centro de servicios compartidos forma parte de las actividades de
soporte de las unidades de negocio; son formadas por todos aquellos procesos
gue pueden ser comunes entre ellas, siendo asi, mas efectivos en la gestion de
la corporacion y optimizando el uso de recursos. El siguiente organigrama

muestra las lineas de mando del centro de servicios compartidos en el grupo.



Figura 3. Organigrama del Centro de Servicios Compartidos Pro  greso

- Administracion y Finanzas

= Seguridad

= Servicios y Desarrollo Humano

— Suministros

CSC Progreso

= Infraestructura de Tecnologia

— Mejora Continua

Fuente: elaboracién propia.
1.1.6.2. Puestos y funciones

El Area de Administracién y Finanzas: su funcion esta basada en controlar
las operaciones que inciden en el flujo de efectivo de la empresa, estan

centralizadas las siguientes areas de la empresa:

- Cuentas por Pagar
- Cuentas por Cobrar

- Presupuestos

El Area de Seguridad: brinda servicios de seguridad a las personas que
laboran en la organizacién, garantizan el resguardo de las instalaciones y

bienes. Estan divididos en el area de:

- Seguridad Ejecutiva y Uniformada

- Guardianes



- Asesorias e Investigaciones

Servicios y Desarrollo Humano: tiene a su cargo todos los servicios

referentes al personal de la organizacion, a su cargo estan las areas:

- Nominas
- Servicios al Personal

- Reclutamiento y Seleccion

Suministros: es el area responsable de efectuar todas las actividades de
compras generales agregando valor a los insumos, activos, materiales y

servicios de alta calidad al mas bajo costo. Se subdivide en:

- Compra de Materiales
- Compra de Servicios

- Tréafico (importaciones y exportaciones)

Tecnologia e Informacion: es la responsable de la entrega de servicios

tecnoldgicos de la mas alta calidad; tiene a su cargo las areas de:
- Infraestructura y Comunicaciones
- Administracién de Aplicaciones
- Soporte Técnico
1.1.7. Centro de Servicios Compartidos
Durante los Ultimos afios, compafias de distintos sectores, paises y
tamafos han centralizado sus actividades administrativo-financieras en uno o

un namero reducido de Centros de Servicios Compartidos (CSC).
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Estas entidades han mejorado y estandarizado la calidad de sus procesos
y han obtenido ahorros sustanciales. Pero también han tenido que superar retos
significativos desde el punto de vista de recursos humanos, tecnologia y

econdémicos.

1.1.7.1. Definicion

Es una entidad organizacional que provee soporte de back office a clientes
internos, eliminando procesos y sistemas redundantes. Los centros de servicios
compartidos son la parte de apoyo (secundarias) de toda la organizacion. Los
centros estan diversificados en todas las industrias, en resumen se puede decir:
diferentes negocios, un solo soporte. La estrategia de un centro de servicios
compartidos, es centralizar las actividades administrativas y financieras. Las
entidades cuentan con amplios procedimientos estandarizados, en general es
un proceso de centralizacion que ayuda a una corporacion en sus diferentes
unidades de negocios, a nivel general muchas industrias en el mundo utilizan

este modelo de negocios, la siguiente grafica muestra este hecho.

Figura 4. Industrias participantes a nivel mundial en Centros de
Servicios Compartidos

B Sector publico
M Servicio de transportes
Bienes raices

M Servicios financieros

M Servicios de salud
Energia y recursos

Tecnologia

Fuente: DELOITTE RESEARCH INSTITUTE. Market share CSC analysis. p. 4.
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1.1.7.2. Alcance

El alcance que tiene un Centro de Servicios Compartidos, depende de los
factores:
- Nivel de servicio
- Mejora continua
- Acuerdos con unidades de negocios
- Visitas para conocer el rol del negocio

- Comunicacion de resultados

La siguiente grafica muestra los resultados de una encuesta realizada por
el Instituto de Investigaciones de la firma consultora Deloitte.

Figura 5. Mecanismos de un Centro de Servicios Compartidos a las

unidades de negocio

50
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30
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10 l 1 l = Muy importante
0

N Importante

No tan importante

Acuerdo de niveles de servido
Objetivos de mejora continua
Se visitanlas unidades de negodo
Se hace reuniones degrupo
Se hace un proceso formal de
resolucién de problemas
rendimiento

Se retinen los dirigentes de las unidades
de negocio
Se comunica lagestion de desempefio y

Fuente: DELOITTE RESEARCH INSTITUTE. Market share CSC analysis. p. 5.

12



Las principales areas atendidas por los Centros de Servicios Compartidos

a nivel mundial corresponde a:

- Cuentas por pagar

- Conciliaciones bancarias
- Contabilidad general

- Activos fijos

- Cuentas por cobrar

- Gastos de viaje

- Nominas

- Compras

- Soporte de tecnologia

Figura 6. Alcance organizacional de Centros de Servicios Comp  artidos

a nivel mundial

Impuestos

Calidad y proyectos

Viajes y gastos

Ayuda aclientes

U_ LI

Flujo de efectivo

Activosfijos

Teconologa y seguridad = |

Contabilidad general

Com pensacién

Caja chica

Negociacidn y contratos
Néminas ; }\

Datos

Cuentras por cobrar
Créditos

Cuentas por pagar

0 2 4 6 g 10 12 14 16 18

Porcentaje sobre 100

Fuente: DELOITTE RESEARCH INSTITUTE. Market share CSC analysis. p. 6.
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1.2 Area de servicio al cliente

En un Centro de Servicios Compartidos el Area de Satisfaccion al Cliente
no solo se refiere a atender con una sonrisa, sino mas bien como se atiende a
diferentes unidades de negocios, estas han trascendido en diferentes areas que
son ahora el foco principal, atendido por los Centros de Servicios, la siguiente

figura muestra el enfoque al servicio al cliente.

Figura 7. El enfoque de servicio al cliente en los Centros de Servicios

Compartidos

25

20 A

15 -

10 -

5 I

N EEEREEREERERER R

on
)0
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Eficiencia de procesos
Reduccién de costos
Innovacion en los servicios
Mejora de calidad
Retorno de la inversi

Satisfaccion cliente interno
Satisfaccion cliente externo

Importancia estratégica del traba

Fuente: DELOITTE RESEARCH INSTITUTE. Market share CSC analysis. p. 7.
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1.2.1. Filosofia Fish

La filosofia Fish consiste en cuatro principios que pueden ser utilizados

tanto en el hogar como en el trabajo, los cuales son:

- Jugar
- Alegrar el dia
- Estar presente

- Escoger su actitud

Jugar

El paradigma se rompe ya que se unen los conceptos de jugar/trabajar;
para la mayoria de las personas son conceptos mutuamente excluyentes.
Suele decirse que el trabajo es algo que hay que tomar muy en serio. Sin
embargo, en los libros de Fish se presenta la historia de éxito, donde el jugar es
parte integral del trabajo y los niveles de productividad son elevados. Para ellos
jugar significa un estado mental de la persona que le permite disfrutar el trabajo
gue hace y contagiar a sus clientes y compafieros de trabajo con su actitud,

alegria y entusiasmo.

Alegrar el dia

Significa involucrar a las personas que estan alrededor, para darles la
oportunidad de que aporten al que hacer en una forma amena y divertida. Se le
alegra el dia a alguien cuando se propicia una sonrisa, se le ayuda a resolver
una situacion, se le hace un reconocimiento, se le levanta el animo y se le

expresa amor o carifio.

15



Estar presente

Consiste en prestar atencion y escuchar con el corazén. Ademas, es hacer
empatia con los sentimientos de la otra persona y ayudarla en lo que sea

posible para llenar sus necesidades.

Escoger la actitud

Uno tiene la opcién de escoger la actitud que desea mostrar al mundo
que le rodea. La actitud es la base de los otros tres principios de Fish. Cada
persona es responsable de escoger pasar un dia agradable o un dia miserable.
Buscar lo mejor de cada situacion es una eleccién que solo puede hacer la

persona.

1.2.2. Satisfaccion al cliente

La satisfaccion al cliente va mas de contestar bien el teléfono o tener una
sonrisa en la boca, cada vez es mas importante conocer de frente al cliente, sus
necesidades y que espera de la empresa. El concepto que se aplica es el
customer centricity que no significa otra cosa que enfocarse en el
cliente. Cuatro son los rasgos que la diferencian de una empresa, que son la

cultura, la estructura organizacional, el proceso y las métricas.
Cultura

Las culturas organizacionales tienen multiples facetas y dimensiones que
las hacen muy dificii de cambiar. En su nivel mas profundo se tiene
los valores. En una empresa cliente-céntrica toda decision comienza con el

cliente, siendo este la fuente de ventajas competitivas.
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En un nivel més accesible estan las normas que guian las conductas de

las personas. En estas empresas algunas normas son:

- Los empleados son los primeros defensores del cliente.

- Existe una voluntad entre los empleados de compartir informacion sobre

los clientes, dicho de otra forma, el cliente no pertenece a nadie.
- Se vive con el cliente, como forma de entenderle mejor.
- La lealtad del cliente se entiende como la llave de la rentabilidad futura.
Estructura organizativa

Una estructura cliente-céntrica requiere de la integracion y alineamiento de
las actividades funcionales, ademas de estructuras horizontales si el cliente
demanda soluciones, mas que productos o exige un unico punto de contacto. El
resultado es ser responsable de todos los clientes.
Procesos

La forma de operar de estas organizaciones también tiene sus
particularidades. Se hacen analisis individualizados de las necesidades de los
clientes, se enfatiza la segmentacion buscando de forma proactiva las

diferencias entre clientes. Las nuevas tecnologias han facilitado este proceso

de busqueda de las diferencias, via mas y mejores dialogo.
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Métricas

La empresa cliente-céntrica, mas que productos, genera intangibles, tales
como satisfaccidon de clientes, fidelizacion, disposicion del cliente a recomendar

el producto, menor sensibilidad al precio, etcétera.

La satisfaccion del cliente esta conformada por tres elementos:

- El rendimiento percibido: se refiere al desempeiio (en cuanto a la entrega
de valor) que el cliente considera haber obtenido luego de adquirir un
producto o servicio. El rendimiento percibido tiene las siguientes
caracteristicas:

0 Se determina desde el punto de vista del cliente, no de la empresa.

0 Se basa en los resultados que el cliente obtiene con el producto.

0 Esta basado en las percepciones del cliente, no necesariamente en
la realidad.

0 Sufre el impacto de las opiniones de otras personas que influyen en
el cliente.

0 Depende del estado de animo del cliente y de sus razonamientos.

0 Dada su complejidad, el rendimiento percibido puede ser

determinado luego de una exhaustiva investigacion que comienza y

termina en el cliente.
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Las expectativas: son las esperanzas que los clientes tienen por
conseguir algo. Las expectativas de los clientes se producen por el efecto

de una 0 mas de estas tres situaciones:

0 Promesas que hace la misma empresa acerca de los beneficios

gue brinda el producto o servicio.

0 Experiencias de compras anteriores.

0 Opiniones de amistades, familiares, conocidos y lideres de opinion.

En la parte que depende de la empresa, esta debe tener cuidado de
establecer el nivel correcto de expectativas. Por ejemplo, si las
expectativas son demasiado bajas no se atraeran suficientes clientes;
pero si son muy altas, los clientes se sentirdn decepcionados luego de la
compra. En todo caso, es de vital importancia monitorear las expectativas

de los clientes para determinar lo siguiente:

0 Si estan dentro de lo que la empresa puede proporcionarles.

0 Si estan a la par, por debajo o encima de las expectativas que

genera la competencia.

0 Si coinciden con lo que el cliente promedio espera, para animarse a

comprar.
Los niveles de satisfaccion: luego de realizada la compra o adquisicién de
un producto o servicio, los clientes experimentan uno de estos tres

niveles de satisfaccion:
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0 Insatisfaccion: se produce cuando el desempefio percibido del

producto no alcanza las expectativas del cliente.

0 Satisfaccion: se produce cuando el desempefio percibido del

producto coincide con las expectativas del cliente.

0 Complacencia: se produce cuando el desempeiio percibido excede
a las expectativas del cliente.

1.2.3. Enfoque de servicio de compras

El Area de Compras Generales es la responsable efectuar todas las
actividades de compras, agregando valor a los insumos, activos, materiales y
servicios de alta calidad al mas bajo costo, trabajando e integrando el

conocimiento técnico y comercial entre las distintas unidades de negocio.

¢ Qué servicio se prestan?

Dar a los clientes internos el mejor servicio proveyendo insumos, activos,
materiales y servicios, con la calidad requerida, a tiempo y buscando el mejor

costo disponible en el mercado.

Promover las relaciones comerciales a largo plazo con los proveedores,
respetando las condiciones establecidas y propiciando un ambiente saludable

de negocios.

Simplificacion del negocio (reduccion de proveedores, manejo de bases de
datos, automatizacion de compras y sistemas de almacenamiento). Aplicar y
promulgar la filosofia del valor total de propiedad en toda compra con el fin de

traer méas beneficios al grupo.
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Promover y propiciar la mayor cantidad de contratos o convenios con los
proveedores claves para lograr acuerdos de volumen obteniendo las mejores
condiciones de mercado, buscando las sinergias del grupo en cada una de las

negociaciones.

1.3. Area de evaluacion y control

Todas las actividades pueden medirse con parametros que enfocados a la
toma de decisiones son sefales para monitorear la gestion, asi se asegura que
las actividades vayan en el sentido correcto y permiten evaluar los resultados
de una gestion frente a sus objetivos, metas y responsabilidades. Estas

sefiales son conocidas como indicadores de gestion.

Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento y
desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de
referencia, puede estar sefialando una desviacién sobre la cual se toman
acciones correctivas o preventivas segun el caso. Para trabajar con los
indicadores debe establecerse todo un sistema que vaya desde la correcta
comprension del hecho o de las caracteristicas hasta la de toma de decisiones

acertadas para mantener, mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta.

1.3.1. Mediciones

La evaluacion cualitativa y cuantitativa del desempefio, conlleva el
compromiso de todos los involucrados en la generacién del servicio o producto
gue ofrece su respectiva organizacion y permite detectar inconsistencias en la
organizacion y sus objetivos prioritarios, induce ajustes en los procesos internos

y aporta mayor transparencia a la gestion publica y privada.
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Un sistema que entregue informacion sobre la calidad de la gestion,
posibilitarda mayor eficiencia en la asignacién de recursos fisicos, humanos y
financieros; proporcionard una base de seguridad y confianza en su desempefo
al conjunto de los funcionarios implicados en su implantacién e incrementara la
autonomia y responsabilidad de los directivos, en tanto cuenten con bases
sustentables de informacion para la toma de decisiones y ayudara a mejorar la

coordinacion con los demas niveles de la organizacion.

La medicion de indicadores de gestidn, que en estricta I6gica tendria que
iniciarse por el proceso de planificacion estratégica, debe involucrar en forma
democratica y participativa a todos los empleados implicados en la produccién
de un servicio o funcién, por lo que su desarrollo e implantacion debe beneficiar

tanto a sus productores como a sus clientes.

Para evaluar adecuadamente la gestion de una organizacion, es necesario
definir su misién, formular los objetivos que orientaran a corto, mediano y largo
plazo su accionar, con lo que se establecen metas de productividad y de
gestion. La evaluacion de la gestibn debe constituirse en un proceso
permanente, que permita medir el logro de resultados, segun parametros
previamente establecidos y acordados por todos sus miembros, para derivar de

alli los proyectos, gestiones y transformaciones que sean pertinentes.
1.3.1.1. Tipos de medicion
La medicion de indicadores de gestion esta condicionada por la capacidad

de la organizacion de generar la informacion necesaria y de elaborar los

indicadores, con niveles adecuados de calidad, certeza y confiabilidad.
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Es necesario determinar la calidad y cantidad de informacién que sera
necesario procesar para evaluar la gestion. En este sentido puede ser util
elaborar un control con la informacion disponible en el servicio, distinguiendo
aquella que es posible generar en forma relativamente sencilla de la que

requerira de un trabajo especifico para su obtencion.

Informacioén financiero-contable

La medicion de la gestion institucional supone la existencia de sistemas de
informacion administrativos basicos. Mas aun es deseable contar, o en su
defecto disefar dichos sistemas, de modo que la informacion financiera que se
utilice para evaluar la gestion se obtenga directamente del sistema contable de
la institucion, sin necesidad de realizar posteriores agregaciones o

desagregaciones de ella.
Informacion operacional

Son datos sobre las actividades de las distintas unidades y programas de
la organizacion. Al igual que la informacién contable, deberd ser obtenida
directamente de los sistemas de informacion de la organizacion.
Informacion de resultados

Este tipo de informacion es o mas relevante en la evaluacion de la gestion
y requiere de la creacion y operacion de nuevos sistemas de seguimiento y

recopilacion, tales como encuestas, mediciones en terreno, elaboracion de

informes, entre otros.
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1.3.2. Indicadores

Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos y elementos

para apoyar la gestién para conseguir el objetivo. Estas caracteristicas son:

- Simplicidad: capacidad para definir el evento que se pretende medir, de

manera poco costosa en tiempo y recurso.

- Adecuacion: medida para describir por completo el fenbmeno; debe
reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la desviacion real del

nivel deseado.

- Validez en el tiempo: propiedad de ser permanente por un periodo

deseado.

- Participacion de los usuarios: habilidad para estar involucrados desde el
disefio y debe proporcionarseles los recursos y formacion necesarios

para su ejecucion.

- Utilidad: posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar

las causas que han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas.

- Oportunidad: entendida como la capacidad para que los datos sean

recolectados a tiempo.

Es importante ajustar o administrar que el conjunto de indicadores de cada
proceso esté alineado con los de sus respectivas unidades de negocio y por
tanto con la mision de la organizacion, para lograr la efectividad de los objetivos

estratégicos propuestos. La siguiente tabla muestra lo hablado anteriormente.
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Tabla 1. Dimensién de la gestion de los indicadores

Tipo Revision Enfoque Propdésito
L Desempefio
Planificacion Alcances de la
o global de la | Largo plazo o o
estratégica mision y vision

organizacién

Apoyo de las

areas funcionales
. Desempeiio  de )
Planeacion ] Corto y mediano | para el logro de
) las areas
funcional _ plazo las metas
funcionales o
estratégicas de la

organizacion

Alineamiento del

Desempeiio .
) o desempefio
Planeacion individual de| S
_ Diario individual al
operativa empleados, .
desempefio

procesos u oros o
organizacional

Fuente: elaboracién propia.

1.3.2.1. Ejecucién

Para la construccion de indicadores de gestion son considerados los

siguientes elementos:
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La definicion: expresion que cuantifica el estado de la caracteristica o

hecho que quiere ser controlado.

El objetivo: es lo que persigue el indicador seleccionado, indica el
mejoramiento que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar,
minimizar, eliminar, entre otros). El objetivo, permite seleccionar y

combinar acciones preventivas y correctivas en una sola direccion.

Los valores de referencia: el acto de medir es realizado a través de la
comparacion y esta no es posible si no se cuenta con un nivel de

referencia para comparar el valor de un indicador. Existen los siguientes:

o] Valor histérico:

Muestra como ha sido la tendencia en el transcurso del

tiempo.

Permite proyectar y calcular valores esperados para el

periodo.

. El valor historico sefiala la variacion de resultados, su
capacidad real, actual y probada, informa si el proceso esta o

ha estado, controlado.

El valor histérico dice lo que se ha realizado, pero no indica

el potencial alcanzable.

o] Valor estandar:

. El estandar sefala el potencial de un sistema determinado.
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0] Valor tedrico:

. También llamado de disefio, usado como referencia de
indicadores vinculados a capacidades de maquinas y
equipos. El valor teorico de referencia es expresado muchas
veces por el fabricante del equipo.

o} Valor de requerimiento de los usuarios:

. Representa el valor de acuerdo con los componentes de

atencion que se propone cumplir en un tiempo determinado.

1.3.2.2. Proceso

Para el area de suministros es de vital importancia conocer los indicadores
gue ayudan a la estrategia de la empresa por lo tanto para gestionar y
administrar la cadena de abastecimiento, es necesario:

Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos.

- Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo

de entrega y la optimizacion del servicio prestado.

- Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, aumentar la

productividad y efectividad en las actividades hacia el cliente final.
- Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.

- Compararse con las empresas del sector en el ambito local y mundial

(benchmarking).
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Los indicadores mas usuales en la cadena de abastecimiento de una

empresa se describen en la siguiente tabla:

Tabla Il. Indicadores frecuentes en la cadena de abas tecimiento
Indice Descripcion Formula Impacto
Costos de los problemas
NUmero y inherentes a la generacion
porcentaje de erratica de pedidos, como:
pedidos de .| costo del lanzamiento de
Calidad de los | compras Productos generados  sin | peidos,  esfuerzo  del
pedidos generadas sin problemas x 100 personal de compras para
generados retraso, o0 sin . identificar y resolver
) Total de pedidos generados .

necesidad de problemas, incremento del
informacion costo de mantenimiento de
adicional. inventarios y pérdida de

ventas, entre otros.
NUmero y Costos de recibir pedidos
porcentaje de sin cumplir las
pedidos que no | Pedidos no rechazados x | especificaciones de calidad
Entregas cumplen las | 100 y servicio, como: costo de
perfectamente | especificaciones retorno, coste de volver a
recibidas de calidad vy | Total de 6rdenes de compra | realizar pedidos, retrasos
servicio definidas, | recibidas en la produccion, coste de
con desglose por inspecciones adicionales

proveedor de calidad, etcétera.
Consi Identifica el nivel de
onsiste en fectividad ~ de  los

calcular el nivel etec

_ de efectividad en proveedore,s de la empresa
Nivel de Pedidos recibidos fuera de |y que estan afectando el

cumplimiento
de
proveedores

las entregas de
mercancia de los
proveedores en la
bodega de
producto
terminado

tiempo x 100

Total pedidos recibidos

nivel de recepcion
oportuna de mercancia en
la bodega de
almacenamiento, asi como
su disponibilidad para
despachar a los clientes

Fuente: elaboracién propia.
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1.4 Proceso de compras

El proceso de compras es un conjunto de etapas que se llevan a cabo a la
hora de adquirir un bien o un servicio. Aplicado a una industria de
transformacioén, el proceso de compra se lleva a cabo por una necesidad que

puede ser:

- Planificada: llevada a través de un detalle de control de ciando y dénde

se necesitan las piezas o materiales.

- No planificada: cuando por emergencias son necesarias las compras.

El proceso de compras en una empresa puede traer ahorros significativos
en toda la gestion de la misma, desde costos de oportunidad hasta mejorar el
ROI (return on investment) que es una medida financiera para analizar el
rendimiento de la inversion y asi lograr a través de un control méas efectivo de
los activos que forman parte de la estructura organizacional. Estudios
demuestran que una reduccién del costo de compras de un 5%, representa un

aumento del 50% en la utilidad operativa.

Por lo anterior la repercusion de las decisiones de compra tienen
influencia en toda la cadena de suministro, extendiendo sus alcances a no ser
un departamento que compra, sino un area de la organizacién que crea valor
influyendo efectivamente en el uso de capital, los recursos productivos y sobre
el mercado; mas alld que comprar a un simple precio; buscara la relacion a
largo plazo que se acople a la estrategia de la organizacion. La siguiente grafica
muestra como puede contribuir en las utilidades operativas la gestion de la
creacion de valor, en la parte izquierda se ve un departamento de compras y en

la derecha una gestion del valor de suministros.
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Figura 8. Efectos de la creacion del valor en la cadena de

abastecimiento

[Dinero] Veiitns [Dinero]

Costos Variables

Costos Fijos

[Unidades producidas]

BENEFICIOS PERETICDS [Unidades producidas]

Fuente: BUCHANAN, Mike. Profitable buying strategies: how to cut procurement costs and buy
your way to higher profits. p. 42.

En el proceso actual de compras, se debe tratar de romper paradigmas, la
nueva vision es tratar de incrementar el valor a largo plazo, obtener mejores
beneficios, servicio al cliente u otros beneficios que se puedan derivar de la

relacion a largo plazo que se estéa teniendo.

No es valido el tener muchos proveedores, sino mas bien se deben
desarrollar y lograr sinergias entre ambos para generar un gana-gana. La

diversificacion del area de compras debe ser bajo los siguientes aspectos:

- Armas estratégicas: proveer caracteristicas innovadoras frente al
mercado.

- Utilidades: medidas a través de satisfaccion interna, cumplimiento del

proceso y bajo costo.

- Recontratacion: oportunidad de encontrar externamente mejores

condiciones de servicio y costo.
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La tabla siguiente sirve como guia de diversificacion del proceso de

compras y como se genera valor a través de enfocarse y concentrarse en lo que

genera resultados directos en el rol de negocio.

Tabla Ill.

Alternativas estratégicas de la funcién de compras

Arma e stratégica

Utilidad

Recontratacion

Estrategia de compra

Impacto en el
mercado de

proveedores

Eficiencia en el

servicio

Retener los procesos
claves, externar los

no fundamentales

Alineamiento

Reporta al primer

Reporta a los

principales

Reporta al segundo

organizacional nivel consumidores de nivel
valor
Disefio especifico a Procesos Canales abiertos a

Suministro

negocios

preestablecidos

proveedores

Relaciones con

proveedores

Colaboracion

Seguimiento

Colaboracién y

seguimiento

Administracion de la

operacion

Procesos

innovadores

Soluciones
tecnolégicas

establecidas

Soluciones externas

0 propias

Administracion de los

resultados

Medicion del valor

creado

Costo, eficiencia

Servicio, satisfaccion

y costo

Administracion del

conocimiento

Analisis del mercado

de proveedores

Conocimiento interno

Compartir
informaciéon con los

proveedores

Administracion del

recurso humano

Perfil de alto nivel

Perfil operativo

Administrador de

proveedores

Fuente: VALADEZ, Mario. Gerencia estratégica de compras. p. 15.

31




1.4.1. Definicion

El proceso de compras es el conjunto de procesos que permiten
identificar, conocer y adquirir los bienes y servicios que la compafiia requiere
para el correcto y efectivo funcionamiento de su operacion, ya sea de fuentes
locales o internacionales.

Las razones para desarrollar un proceso claro y consistente de compras
son:
- Cantidad de articulos
- Cantidad de dinero
- Necesidad de auditorias
- Consecuencias severas en el mal desempefio
- Contribucién a la cadena de abastecimiento

- Mejoras en el retorno de la inversion

Las etapas del proceso de compras son:
- Reconocimiento de una necesidad
- Analisis de mercado
- Localizacion y seleccion de fuentes proveedoras
- Solicitar cotizaciones
- Negociacion
- Andlisis de propuestas
- Preparacion de orden de compra
- Asignacién de orden de compra
- Seguimiento de orden de compra
- Recepcién de articulos en almacén
- Inspeccion y comprobacion de articulos

- Recepcion de documentos
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- Pago y liquidacion de proceso de compras
- Retroalimentacion

- Reclamo

1.4.2. Compra de insumos

La compra de insumos va mas alla de la adquisicion de materias primas,
ya que se encarga de todo lo que la empresa requiere para su correcto

funcionamiento, asi como facilitar toda la infraestructura para poder lograrlo.

1.4.3. Proveedores

Un proveedor es una empresa 0 una persona que abastece con bienes o
servicios a otra empresa o0 a un sector en especifico, procede del verbo proveer
gue hace referencia al proceso de suministro necesario para llevar a cabo un
fin. Los proveedores deben cumplir los plazos de entrega y las condiciones de

la negociacion para evitar conflictos con la empresa a la que abastece.
1.4.4. Requisicion

Es una solicitud escrita que usualmente se envia al Departamento de
Compras para informar acerca de una necesidad de materiales o suministros. A
través de esta se hace el requerimiento formal de lo que se necesita comprar.

1.4.4.1. Objetivo

El objetivo de la requisicion o solicitud de compra es optimizar los tiempos

en la cadena de suministro y eliminar acciones innecesarias en la cadena de

abastecimiento.
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1.4.4.2. Manejo

Las requisiciones para cumplir su objetivo deben llevar lo siguiente:

NuUmero (correlativo)
Numero de material
Cantidad solicitada

Fecha de solicitud

Fecha propuesta de entrega
Persona de contacto

Notas

Observaciones

1.4.4.3. Ventajas

Las ventajas del manejo de requisiciones son:

Administracion de la cadena de abastecimiento: mas alla que controlar un

proceso, se debe administrar.

Minimizacion de tiempos por falta de informacion: evitar cruce de

informacion y malos entendidos por escasa informacion.
Optimizacién del proceso de compras: ya que se compra exactamente lo
gue solicita el usuario, brindando lo mejor que se pueda comprar de

acuerdo a sus requerimientos.

Sinergias con proveedores: existe mas confianza para el proveedor para

cotizar y brindar sus mejores condiciones de servicio.
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1.4.5. Clientes
El cliente interno es aquel miembro en la organizacion que recibe el
resultado de un proceso anterior llevado a cabo en la misma organizacion. Asi,
se puede constituir la empresa como una red interna de clientes y proveedores.
Toda persona que interviene en un proceso es generador de resultados
gue deben ser entregados a otra persona o area; la funcion de la red interna es
la entrega de un producto o servicio a un mercado o bien a un cliente externo.
1.4.6. Compra de materiales
Los materiales o suministros son los elementos béasicos que se
transforman en productos terminados a través del uso de la mano de obra. Los

materiales bien pueden ser:

- Materiales que no impactan en los procesos productivos

- Suministros estratégicos que impactan en el rol de negocio

Materiales que no impactan el proceso productivo

Son todos aquellos que no impactan en proceso productivo, pero son

vitales para el funcionamiento de la empresa.
Materiales que impactan el proceso productivo
Son todos aquellos suministros que impactan en el rol del negocio, se

incluyen las materias primas y materiales vitales en el proceso de compras.
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1.4.7. Compra de servicios

Varia de la compra de materiales ya que se compran bienes intangibles y

su integracién con varios factores externos son:

- Incertidumbre: debido a la intangibilidad de los servicios
- Capacidad: debido a los alcances de ellos
- Contratacion: ya que las pruebas e interaccion hacen dificil obtener

proveedores.

1.4.8. Otras compras

Otras compras que gestiona el departamento de compras son:
- Compra de activos fijos
- Arrendamientos
- Transporte de importaciones
- Transporte de exportaciones

- Tramites aduanales

En todas las compras anteriores puede que el departamento no sea el
administrador final de la compra, pero participa activamente brindando su

experiencia en las negociaciones y brindar el enfoque de una cadena de valor.
1.5. Oferta y demanda de insumos

El mercado es muy cambiante, siempre hay compradores y vendedores
dispuestos a suministrar todo tipo de bienes o servicios. Por lo que es
importante saber la estrategia del departamento de compras para generar

tacticas y objetivos para lograr el crecimiento del departamento.
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Tanto la oferta como la demanda van en aumento cuando el EVA
(economic added value) que es una medida financiera para analizar si se estan
obteniendo ganancias luego de cubrir todas las obligaciones de la empresa. Si
el valor es positivo indica que existen procesos saludables y hay generacion de

valor en la compafiia, por lo que habra crecimiento en todas las areas.
1.5.1. Oferta

Se constituye como oferta, a toda la gama de proveedores que pueda
tener la empresa. La manera de cOmo se administran y como esta conformada
el conglomerado de mercado, saber a quién comprarle y cdmo desarrollarlo
para generar relaciones a largo plazo.

1.5.1.1. Perfil de proveedor

Toda empresa no necesita tener malos proveedores, debe tratar de
generar relaciones para buscar desarrollarlos y ser estratégicos en la compra
de insumos. La seleccién de proveedores es la tarea mas importante del
Departamento de Compras, mas que una decision basica es una estratégica, el
proveedor ideal debe:
- Vender productos de calidad
- Cumplir sus compromisos

- Ofrecer precios razonables

- Ofrecer alternativas
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- Tener iniciativa

- Mantener buenas relaciones con los usuarios

- Adaptarse a las necesidades de la planta

- Adaptarse al rol de negocio

- Cumplir con los requerimientos de la empresa

- Tener ética y maneja responsabilidad social empresarial

- Cuidar al ambiente

- Mantenerse bajo la vanguardia e innovacion

1.5.1.2. Contratacion de proveedores

Como se observd en el numeral 1.5.1.1., la decision de contratar a un

proveedor es estratégica, por lo que la medicion de calidad, precio, plazo y

servicio posventa, estan sujetas a discusion. El nuevo reto es valuar las

caracteristicas:

- Precio

- Entregas a tiempo

Calidad

38



- Capacidad técnica y productiva

- Respuesta ante necesidades

- Ubicacion geografica

- Procedimientos y cumplimiento

- Garantias

- Manejo de reclamos

- Relaciones con usuarios

- Visitas a planta

- Ingenieria y capacitacion técnica

Esto demuestra la necesidad de tener un plan estratégico de desarrollo de

proveedores, para que se tengan los proveedores que se necesiten tener y asi

lograr sinergias y ser un buen enlace entre la cadena de suministros y el

abastecimiento oportuno de materiales.

1.5.2. Demanda

La demanda en compras se refiere al recurso humano que se tiene para

gestionar los procesos de valor en compras.
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Un comprador no solo es un negociador, es una persona integra,
especializada que busca generar ahorros en costos, lograr sinergias con los

proveedores y mantener relaciones de confianza para hacer crecer el negocio.

1.5.2.1. Perfil de un comprador

En el Departamento de Compras es necesario reunir a personas que

presenten las siguientes caracteristicas:

- Integridad y ética: la persona que esta en compras maneja grandes
cantidades de dinero, debe ser una persona totalmente integra y

transparente que no se deje influenciar bajo ninguna circunstancia.

- Equidad: debe ser justo bajo todos los aspectos, el mercado es libre y
necesita dinamica para generar resultados, no debe tener preferencias ni

excesos de confianza.

- Innovacion: siempre debe estar innovando, teniendo iniciativas. No debe
ser conformista, los proveedores estan a la orden del dia y debe estar

buscando mejores formas para generar valor en la compafiia.

- Conocimiento: la persona de compras debe saber que se esta
comprando, sino se involucra ni le interesa. Es mucho mas facil comprar
si se tiene el juicio correcto; ademas se aplicaran ahorros en tiempo y

costos.
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2. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Actualmente, el Departamento de Compras pertenece al Centro de

Servicios Compartidos y esta dividido en tres &reas:

Materiales

- Servicios

- Trafico (importaciones y exportaciones)

Se decidi6 dar enfoque especial al area de compra de materiales debido a
gue si bien es un area estatica ya que todo se gestiona bajo numero de
materiales asignados; es un area que se esta dinamizando de tal manera que
hay un enfoque de expansién y crecimiento beneficiard a las empresas del
grupo. Actualmente, debido a esta transicion es necesario tener un estudio
detallado de cuéles son las areas en las que es necesario poner mas atencion y
pasar de ser un &rea transaccional a una gestion del valor en la cadena de
abastecimiento de las empresas del grupo. Dentro del area de compra de

materiales locales se subdivide en:

- Recurrentes
- No recurrentes

Se esté desarrollando el area de materiales debido a la gran cantidad de
convenios con distintos proveedores para ademas de tener esta division, apoyar
a la estrategia de abastecimiento de la empresa y asi ser mas efectivos para las

unidades de negocio que requieren de los servicios.
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2.1 Proceso actual de compras de materiales locale s

Se entiende como proceso de compra de materiales locales, al conjunto
de actividades que se llevan a cabo para el abastecimiento oportuno de

materiales con proveedores a nivel del pais de origen.

Las unidades de negocio regularmente solicitan los materiales con

proveedores locales debido a:

- Lo tienen en stock: esto facilita tener bajos inventarios y asi ser mas

eficientes financieramente.

- Soporte técnico: los proveedores pueden ir a cualquiera de las plantas de
las unidades de negocio y mas que hacer una venta, hacen una
experiencia para el usuario donde le indican las maneras efectivas de

llevar a cabo los procesos.

- Garantia: las garantias a nivel internacional se vuelven tramites muy
engorrosos y complicados debido a los términos de negociacion a los que
estan sujetos; los incoterms y muchas veces la cantidad de tiempo de
solucion de los problemas representa un elevado costo de oportunidad

para la empresa.
- Servicio posventa: unido al soporte técnico, el servicio posventa y las

visitas a los usuarios finales, son elementos importantes a considerar en

la eleccion de proveedores locales.
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- Tiempo de respuesta: muchas veces por emergencia que se tiene, la
respuesta de los proveedores es vital para que la empresa no incurra en
costos mas elevados que representaran un incremento en el costo de
produccién, afectando la utilidad neta operativa y posiblemente a largo

plazo repercutira en el alza del precio de venta.

2.1.1. Compras recurrentes

La recurrencia significa que vuelve a ocurrir después de un intervalo, esto
indica que una compra recurrente es aquella que por el rol de negocio de las
unidades representa una repetitividad a un intervalo de tiempo especificado,

una compra recurrente tiene:

- Material definido
- Necesidades establecidas
- Tiempo de intervalo especifico

- Niveles de stock 6ptimos, mas elevados que una compra no recurrente.

En el centro de servicios compartidos, la modalidad de periodicidad se
lleva a cabo a través de convenios, un convenio es un contrato con un
proveedor especifico que abastece todos los materiales de determinado grupo

de articulos.

Un convenio, se lleva a cabo a través de un proceso de analisis abierto a
todos los proveedores que suministren un material, en general si la cantidad en
dinero de articulos negociados es mayor a US $100 000,00 se debe llevar a
cabo un proceso de licitacion; ambos métodos descritos en la seccién 2.1.1.4. y
la seccion 2.1.1.5.
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Luego de tener el convenio firmado, se procede a nivel sistema de la

creacion de registros; estos registros se ingresan y graban las condiciones:

- Precio

- Vigencia inicial

- Vigencia final

- Indicador de impuestos

- Cantidad minima a pedir y tipo de unidad

- Notas para el usuario o proveedor

21.1.1. Descripcion general

Las compras recurrentes, son aquellas que conllevan periodicidad, las

actividades que se presentan son las siguientes:

Identificacion de la necesidad

- Valuacion de ofertas

- Analisis econdmico

- Analisis financiero

- Elaboracién de convenio

- Ingreso de registros al sistema

- Informar a usuarios
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- Usuario elabora la solicitud de pedido

- Libera la solicitud de pedido

- Se emite y libera orden compra

- Se envia al proveedor

- Proveedor entrega en almacén

- Coteja orden de compra contra el material entregado

- Se da ingreso en almacén

- Se presentan facturas en cuentas por pagar y 30 dias después (depende

de la condicién de crédito) se hace entrega del cheque al proveedor o

realiza la transferencia.

Lo anterior debido a que los articulos ya estan negociados, el plazo
méaximo de entrega a partir que esté liberada la solicitud para entregar los
materiales, es de cuatro dias habiles.

2.1.1.2. Actividades y diagrama de proceso
Los procesos recurrentes son responsabilidad de tres areas:
- Solicitante
- Compras

- Proveedor
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Los 20 pasos anteriores (numeral 2.1.1.1.) se encuentran resumidos en el
siguiente diagrama donde muestra las responsabilidades de las éareas

involucradas en la cadena de abastecimiento.

Figura 9. Diagrama general de actividades del proceso de comp  ras

recurrentes

S.A. 02.04 Compras de Servicios Recurrentes

Servicio de Compras de Servicios Recurrentes ANS 2011

INICIO SAP

[dentifica necesidad de Recibe material y da
servicio planificado 6 no ingréso en el sistema, 7
planificado brindando numero
generado a proveedor
SAP
Elabora solicitud de pedido - .S.AP -
y coloca en grupo de —»{ Libera sollcnud.de pgd]do FIN
compras recurrentes segun estrategia definida
SAP
Verifica condiciones
de convenio
v
SAP SAP
Asigna solicitudes en I
el sistema y emite Libera orden de
orden de compra compra
]
Recibe orden
gﬁgﬁ?ﬂ: | Prepara entrega

material

Fuente: CSC PROGRESO. Manual de procesos de compras. p. 14.

En la siguiente figura se muestra el diagrama del proceso con las

actividades realizadas en las compras recurrentes:
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Figura 10.

Diagrama de proceso de compras recurrentes

Investigacion

constante de materiales

Surge la necesidad

4 Identificacion 0,1 Elaboracién
dias necesidades dia solicitud de pedido
6 Analisis de
dias ‘proveedores 2 Liberaciones
dias
Verificacion de >
6 T
dias cqh;acpn y
licitacion 2 Creacion orden de
dias compra
12 @ o
. Negociacion
dias 2 . .
‘ Liberaciones
dias
v (0a) Asmecense
p Confirmacion orden
1 dia @ de compra a
. Registros a nivel proveedor
1 dia p
sistema
6 Entrega en
dias almacén
0,2 Verifica orden
dias contra lo entregado
Diagrama de Proceso
Con actividad de proceso logistico de compras, manejo de 0.1 Acepta y da ingreso
convenios y pago al proveedor dias al material
Descripcién Tiempo (dias)
- 0,3 .
O Operacién (1 -11) =575 dias Verifica la factura
E] Inspeccion (1 — 5) z=162 30
dias 0 Paga la factura

Diagrama de Proceso

Con actividad de proceso logistico de compras

Descripcién Tiempo (dias)
O Operacion (5—10) =95
D Inspeccion (3 — 5) X=4,2

Fuente: elaboracién propia.
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2.1.1.3. Requisicion de material

Se le conoce también con el nombre de solicitud de pedido, esta se realiza
cuando existe la necesidad de requerir productos. La responsabilidad de crear
la solicitud de pedido recae sobre el solicitante detallando claramente las

especificaciones necesarias para la compra de lo requerido.

Como los articulos ya estan negociados previamente con el proveedor, el
solicitante debe tener cuidado de elegir correctamente el nUmero de material ya
que de lo contrario cuando retire de almacén el material no sera lo que espera
sino el que esta negociado. A continuacién se muestra una solicitud de compra

en el sistema computacional utilizado SAP.

Figura 11. Requisicién de compra en sistema SAP
Esmmmmm Tralar Pasara Enlomo Sislema Auda umww
) 100 €A SR ABaS vl

[@2 Modificar Solicitud pedido 234536

Resumen documenty acho | JM[@ | é] i ParamemwsmalJ

Sollchud de pedido %)/ 234536 [0storm fuers aprov.
Cabecera
8 [o]Re] ARRET B[] SR ] B e ]
8 [Pos[I [P [Malorl [ Terto brew | Cantd. [UM | T|Fesnbga [Gpoaric  [Conbo  [Amacin |G [ Soltants [Nnec | ProvDesaad Org0{ Wtk
. 10.K .‘9150109 BASURERO DE METAL 1 l‘ 18072008 SUMINISTR . LM Cament C Jorgs Ch... | JECHOO01

r

oo oo oo

«

«

Fuente: Pantalla del médulo de requisicion de compras en el programa computacional SAP.
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2.1.1.4. Cotizacion

Una cotizacion en el caso de las compras recurrentes no es valida ya que
la condicion para que sea una compra recurrente es que la necesidad se
encuentra ya identificada y negociada con el proveedor. Los documentos son
publicos y cada uno de los usuarios puede abocarse al departamento de

compras para conocer mas a detalle los términos de la negociacion.

Méas adelante se vera a detalle sobre los procedimientos de analisis de
cotizaciones ya que cuando no son recurrentes los materiales o no han sido
identificados es cuando se aplican las actividades y los procedimientos para

crear convenios y contratos.

2.1.1.5. Andlisis de ofertas

El andlisis de ofertas para compras recurrentes no es valido ya que la
condicion para que sea una compra recurrente es que la necesidad se
encuentra ya identificada y negociada con el proveedor. Es valida en el
proceso de identificacion de la necesidad, donde se caracterizan los indicadores
gue se utilizaran para medir a los proveedores de dichos materiales. Los puntos

mas relevantes en el analisis de ofertas son:

Calidad de material

Tiempos de entrega

Calidad del servicio post venta

- Precio
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Debido a que las necesidades de cada una de las empresas del grupo; no
es posible generalizar sino que se debe hacer convenios de acuerdo con cada
unidad de negocio; teniendo asi un mejor trato con los clientes internos y

exceder la calidad en el servicio.

2.1.1.6. Orden de compra

Documento legal que tiene como principio fundamental que el proveedor
sepa con exactitud todos los términos de la negociacién pactada a nivel de la
cotizacion. El anico comprobante generado por el departamento de compras es
la orden de compra donde se autoriza al proveedor la entrega de las
mercaderias y presentar su factura para el pago correspondiente. En el caso
de las compras recurrentes, la orden de compra es generada en poco tiempo,
gue es una manera de compensar el andlisis previo que se ha tenido de las
cotizaciones en cada uno de los factores. Se debe tomar en cuenta que el
registro info es el documento que utiliza SAP para grabar los términos de la

negociacién; en la siguiente figura se muestra visualmente uno.

Figura 12. Registro info en SAP

Registro info 5366114069
Proveedor 2737777-6 SIKA GUATEMALA S A

Material 8606-6041 ANTISOL ROJO TONEL 160 KILOS
Grupo articulos _[REACTIVOS. QuimMicos

Datos proveedor Datos originarios

T*recamacién |8 | Dias Too.cert.

2recamacién |16 |Dias No-certificado

Frecamacién |30 | Dias Valideza

Mat proveedor Pais de origsn 6T

Gr.meia prov. Departamerto |GTH

Puntos 0.000 /1k6 | | Namero

Vendedor OSCAR VELASQUEZ Fabricante

Teléfono 385237374

Acuerdo adm dev Opci6n de suministio
Suministr.desde |
Suministr hasta

Unidad de medida de pedido

UM de pedido u

Conversién 1 U <->[160 K6
UMP variable no activo

Fuente: pantalla del mddulo de requisicién de compras en el programa computacional SAP.
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Una orden de compra tiene las siguientes caracteristicas principales:

- Nombre impreso y direccién de la compafiia que hace el pedido

- Numero de orden de compra

- Nombre y direccion del proveedor

- Contacto de la compra y sus respectivos teléfonos

- Direccion de entrega: debido a que se manejan diferentes unidades de

negocio este campo es critico para que no existan problemas.

- Fecha del pedido y fecha de entrega requerida

- Términos de entrega y de pago

- Cantidad de articulos solicitados

- Numero de catélogo y descripcion

- Precio unitario y total

- Costo de envio, de manejo, de seguro y relacionados.

- Costo total de la orden

A continuacién se muestra a nivel SAP como es generada una orden de

compra.
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Figura 13. Orden de compra en sistema SAP

Pedido estandar )| 1000607630 Proveedor 5590541-2 OD GUATEMALAY C_ | Fechadoc. |07.07.2008
abecera
=s.JPos |1 [P [material [Txtorv. |Ctd.pedido Ju._.[T|Fe.entrega [Prc.neto mon... [por
10 K 4815-0109 BASURERO DE METAL 1U [T 18.07.2008 71.34Q 1

EEEEEEG

Fuente: pantalla del mddulo de requisicién de compras en el programa computacional SAP.

2.1.1.7. Logistica de entrega de material

En la orden de compra como se puede observar en la figura anterior,
existe un espacio que indica la direccidén exacta de la entrega de los materiales
previamente negociados. Como son materiales recurrentes, los receptores de
almacén ya conocen lo que se entrega por lo que no tiene que ser tan
exhaustivo su procedimiento de revision. El almacén es el ente regulador y
guardian de todas las mercaderias que se piden en compras, si ellos tienen
duda de lo que se esta entregando tienen toda libertad de citar al solicitando
para que explique con detalle las caracteristicas de la compra. En las compras
recurrentes debido al consenso previo que se tuvo de los materiales no se tiene

gue presentar el caso descrito anteriormente.

Si no existen problemas, el receptor de almacén genera un nimero de
correlativo que se conoce como numero de ingreso, esta es la manera que
contabilidad coteja que todo el proceso logistico de compras se ha llevado a
cabo de la manera correcta y puede proceder a realizar el pago segun las
condiciones negociadas.
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A continuacion se muestra a nivel sistema como se comprueba que una
orden de compra ya tiene ingreso; como se observa, aparece una pestafia de
historial de compra, en esta aparece el numero de correlativo mencionado
anteriormente, la fecha de ingreso, el nimero de factura con el que entré y otros
datos relevantes. Esto forma parte de los controles que se utilizan para medir

toda la efectividad del proceso y ayuda a auditoria interna a realizar las
gestiones necesarias cuando las requieren.

Figura 14. Verificacion de ingreso de materiales a almacén en sistema
SAP
ir | Padido esténdar )| 1000607630 Proveedor 5500541-2 0D GUATEMALAY C. Fecha doc. |67.07.2888
gc:meeem
E[ES Pos |I [P [Material [Tdbry. [Ctd padido Ju__. [T[Fe.entrega [Prensio [uon_ [por  [C_ [Grupoat |Ce. [Amacin ]L[E'
| 1 K 4812-0162  BASURERO DE METAL 1U  T(18.07.2608 71.340 1 U SUMINISTR. LM Comentos Pro. o

|
T rrrrerrrrey

Q!

AR
- 59 1 5 =Y =

| ] posicién [1014815-0109, BASURERO DE METAL o [alw
Dawa | CanidadssPesos | Repamos | Emmega | Facura | Condicones |, Impy

LS TR ] ) e e e B SR YT )

Txtbrv. | CMV| Documento matenal | Pos| Fecha contab] Referencia |« Cantidad| UMP| Ctd.costes ind adauis. |» Importe L[ ML[x Cantidad en UMPP | Cta.CIA en UMPP| Ul precio p
WE 101 5001111077 1 09072008 FACT. 5156 1|u 0 7134 0 1 ou
Activ. Entrada de Mercancia . 1u 7134 Q 1 u
RE-L 5105009469 1 08082008 1 U 0 7134 0 1 o v
Actv. Recepaion de Factura 1U 7134 Q « 1 u

Fuente: pantalla del mddulo de requisiciébn de compras en el programa computacional SAP.
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2.1.1.8. Pago a proveedor

Luego de que la compra fue realizada, entregada la mercaderia y el
almacén dio su visto bueno; se procede a realizar el pago al proveedor, cuentas
por pagar, revisa en el sistema que todo el proceso se haya dado en orden y se
da trdmite a la contrasefia, este es un documento interno que identifica la forma
de pago (cheque o transferencia) y la condicion de pago; por términos
financieros es estratégico que todas las cuentas por pagar sean a 30 dias.

2.1.2. Compras no recurrentes

Una compra es no recurrente cuando, por la naturaleza del material no se
requiere de manera regular. Para este tipo de compras hay que llevar a cabo el
proceso logistico de compras con uno o varios proveedores dependiendo de la
compra. Se debe tomar en cuenta que es un proceso individual y tiene variables

endogenas y exdgenas.

Entre las variables endégenas:

- Emergencias

- Cambios en condiciones de materiales
Entre las variables exdgenas:

- Cambios de proveedor

- Cambios de marca

- Tipo de cambio
- Disponibilidad
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2.1.2.1. Descripcion general

Las compras no recurrentes, son aquellas que no tienen un ciclo definido,

las actividades que se presentan son las siguientes:

Identificacion de la necesidad

- Usuario elabora la solicitud de pedido

- Cotizar y analizar

- Se elabora orden de compra

- Libera la orden de compra

- Se le envia al proveedor

- Proveedor entrega en almacén

- Coteja orden de compra contra el material entregado

- Se le da ingreso en almacén

- Se presentan facturas en cuentas por pagar

- 30 dias después (depende de la condicion de crédito) se le hace entrega

del cheque al proveedor o se realiza la transferencia.
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Lo anterior debido a que los articulos son no recurrentes, el plazo maximo
de entrega a partir que esté liberada la solicitud para entregar los materiales es

de seis dias hébiles, para materiales que se tengan en stock.

Cuando se realizan las negociaciones para materiales no recurrentes se

debe tener en cuenta:

- Precio (cotejar con el historico): si no se tiene historico, valerse de la
opinién del usuario si no hay conocimiento técnico por parte del

comprador.
- Tiempo de entrega (cotejar con el historico): si no se tiene historico,
valerse de la opinion del usuario si no hay conocimiento técnico por parte

del comprador.

- Términos de garantia: hasta donde tiene responsabilidad el vendedor por

las condiciones negociadas.

Lo anterior vale mucho debido a que en ocasiones los rubros de las
compras son muy altos equivalentes a comprometer la salud financiera de la
empresa.

2.1.2.2. Actividades y diagrama de proceso

Los procesos no recurrentes son responsabilidad de tres areas:

Solicitante
- Compras

- Proveedor
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En el numeral 2.1.1.2. se muestran los pasos y se encuentran resumidos
en el siguiente diagrama donde se muestran las responsabilidades de cada una

de las areas.

Figura 15. Diagrama general de actividades del proceso de comp  ras no

recurrentes

S.A. 02.04 Compras de Materiales Spot

INICIO

Servicio de Compras de Materiales Spot ANS 2011

SAP
Verifica falta de existencias SAP
de materiales Libera solicitud de Asigna
i pedido segin solicitudes en SAP

SAP estrategia definida el sistema y

— - emite orden de Se libera orden de
Elabora solicitud de pedido compra compra segtn monto

y estrategia definida
v
Recibe, verifica que informacién i

Analiza ofertas y
selecciona a mejor
proveedor

técnica este completa y realiza
peticion de oferta a proveedores
locales

r——

Envia orden de compra
autorizada a proveedor

Recibe orden de
compra autorizada

Envia oferta del
material o materiales
requeridos

‘ Prepara materiales a proveer ‘
—
SAP

Recibe materiales y da ingreso al sistema
y brinda nimero generado a proveedor

FIN

Fuente: CSC PROGRESO. Manual de procedimientos de compras. p. 23.

El diagrama de proceso con todas las actividades realizadas en las

compras no recurrentes se muestra a continuacion:
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Figura 16. Diagrama de proceso de compras no recurrentes

Surge la necesidad

0,5 Elaboracion solicitud de
dia pedido
2 Liberaciones
dias
5 Solicitar cotizaciones,
3 dias respuesta del
Diagrama de Proceso proveedor
Con actividad de proceso logistico de compras y pago al proveedor
Descripcion Tiempo (dias,
P po (dias) d'2 Andlisis de cotizaciones
ias

Operacion (1-11) =449

Creacion orden de
compra

2
D Inspeccion ( 1-5) =62 dias

Diagrama de Proceso

Con actividad de proceso logistico de compras 2 Liberaciones

dias
Descripcion Tiempo (dias)

Confirmacién orden de

Operacién (5-10) =149 1 dia
compra a proveedor

D Inspeccion (3 - 5) £=6,2

6 .
dias Entrega en almacén
0,2 Verifica orden contra lo
dias entregado

0,1 Acepta y da ingreso al
dias material

0,'3 Verifica la factura
dias

30
dias Paga la factura

Fuente: elaboracién propia.
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2.1.2.3. Cotizacién y analisis

Cada cotizacion es diferente, las partes principales que debe llevar una

proforma son las siguientes:

- Encabezado con datos de la empresa
- Material cotizado: precio, cantidad, términos de entrega
- Garantia

- Términos de pago

Lo anterior es importante debido a que ninguna compra se realiza bajo las
mismas condiciones; es importante por lo tanto mantener una comunicacion
efectiva con los usuarios con el fin de suministrar lo que se necesita al mejor

precio y en el menor tiempo posible.

Muchas veces no es posible tener al mismo tiempo las siguientes

caracteristicas:

- Tiempos 6ptimos de entrega
- Calidad

- Precio justo

Es necesario hacer un balance entre estos, ya que los tres parametros
convergen con nuevos proveedores que quieren ingresar a las filas del perfil de
la base de datos. Cuando se vuelven recurrentes, empiezan a fallar y ahi es
cuando el departamento de compras debe estar atento a mantener las
relaciones que necesita la empresa para hacer efectivamente la sinergia de la

cadena de abastecimiento.
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Licitacion
Una licitacion es un proceso administrativo para la adquisicion de
suministros que forman parte de la actividad de una empresa. La siguiente

figura muestra cuando debe tomarse el criterio de licitacion en el grupo.

Figura 17. Diagrama de licitacion

( Criterio de Licitacion 1

¢Es reemplazo de
AF, existen equipos
similares en UN 6

¢El desempefio
del proveedor ha

sido bueno en
términos técnicos

y comerciales?
(Documentar
decisién)

¢Monto mayora Si

es renovacion de
contrato / convenio
de mateniales /
servicios?

USD100,000'?

Se elabora minuta entre solicitante y
el Depto. de Compras con datos
necesarios para documentar la
compra 6 negociacion

‘ No Licita ] [ Licita

¢Existen2 6
mds
proveedores?

LArea solicitante
desea licitar?

./

Fuente: CSC PROGRESO. Manual de compra de materiales y servicios. p. 43.

Las licitaciones deberan llevar los siguientes requerimientos:

Caracteristicas generales y especificas de los materiales
- Listado de documentos que tiene que contener la oferta

- Tipo de garantias que seran requeridas
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- Detalle de los criterios de la calificacion

- Tratamiento de dudas en las bases y su respectivo proceso de aclaracion.
- Lugar, fecha y hora exacta de recepcion de ofertas

- Definicién de contrato 0 mantenimiento

- Lugar, fecha, hora exacta y tratamiento de la entrega de los resultados.

La licitacién como tal, es un proceso que se utiliza cuando hay cantidades
considerables de dinero involucradas o cuando se compromete la operacion de

la empresa. En general los propdsitos de la licitacion son:

- Confiabilidad en los procesos

- Etica en los negocios

- Sin barreras de entrada a proveedores
- Eficiencia economica

- Eficiencia financiera

- Accesibilidad de mercados

- Competencia de mercado

- Igualdad de condiciones

- Moralidad administrativa

En procedimientos de licitacion siempre se forma un comité formado por:

- Usuario (representante de la unidad que requiere la compra)
- Delegado de Seguridad OH&S (si lo amerita)

- Delegado de Compras

- Delegado de Auditoria

- Delegado del Departamento Legal (si lo amerita)
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2.1.2.4. Requisicion de material

Se le conoce también con el nombre de solicitud de pedido, esta se realiza
cuando existe la necesidad de solicitar productos. La responsabilidad de crear
la solicitud de pedido recae sobre el solicitante detallando claramente las
especificaciones necesarias para la compra de lo requerido. Como son

materiales no recurrentes, se puede hacer en dos vias:

- A través de numero de material: esta es la manera mas efectiva y el
departamento de compras a traves de los analistas deben velar porque se

pida de esta manera ya que:

o] Historiales de proveedores
o] Historiales de precios
o] Medicion de la gestion de compras

- A través de centro de costo que esta impuesto a las siguientes

caracteristicas:

o] Compra directa con el wusuario, debe ser entregado sin
intermediarios al usuario. Almacén puede resguardarlas hasta un
méximo de 10 dias calendario.

o] Se presta para evitar procedimientos

o] Solamente debe ser utilizado en compras Unicas. Si se seguird

requiriendo deberd ser creado el cdédigo de material.
La requisicion de material debe tener todas las especificaciones
necesarias para hacer la compra de una manera facil es responsabilidad del

solicitante brindar la informacién especifica del material.
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2.1.2.5. Orden de compra

La orden de compra es un documento legal que tiene como principio
fundamental que el proveedor sepa con exactitud todos los términos de la

negociaciéon pactada a nivel de la cotizacion.

El Unico comprobante generado por el departamento de compras es la
orden de compra donde se autoriza al proveedor la entrega de las mercaderias

y presentar su factura para el pago correspondiente.

Debe tomarse muy en cuenta la fecha de entrega de los materiales, en las
compras recurrentes debido a que ya existe un documento legal que ampara el
convenio realizado existen las penalizaciones, cuando una compra €S ho
recurrente se debera tomar especial énfasis en toda la logistica del material y

los aspectos de garantia.
2.1.2.6. Logistica de entrega de material
La logistica para la entrega de materiales no recurrentes lleva el mismo
procedimiento descrito en la seccion 2.1.1.7. Debera tomarse especial cuidado
con los materiales especificos que solicitan los usuarios para que no existan

incongruencias en algin nimero de parte u otras caracteristicas.

Todas las caracteristicas anotadas en la orden deben ser reconocidas y

corroboradas por seguridad del resguardo de almacenes y compras.
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2.1.2.7. Pago a proveedor

Se refiere a la condicion de pago que tiene el proveedor, hay que tener
especial cuidado en monitorear este parametro ya que en el caso de las
compras no recurrentes se utilizan proveedores muy especiales. Otros casos se
presentan cuando el monto no representa una cantidad mayor a Q100 000,00

en estos casos el proveedor no aceptara una condicion de crédito 30 dias.

Habra que analizar junto con el departamento de cuentas por pagar y
tesoreria para analizar todas las posibles variantes para llevar a cabo el

proceso de pago a proveedores.

2.2. Registros en el area de compras de materiales

Los registros son muy importantes en cualquier area, en compras en

especifico son utilizados para:

- Métricas

- Historiales

- Prondsticos
- Planificacién

- Presupuestos
Los registros mas importantes para generarlo son los numeros de:
- Material
- Proveedor
- Requisicion

- Orden de compra
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2.2.1. Materiales

Los registros de materiales son formados a través del maestro de
materiales que es una base de datos que contiene todos los materiales que

estan creados en la empresa.

2.2.1.1. NUmero de material

El grupo utiliza una codificacion especial conocida como PCS (product
classification system) en espafiol la traduccion es sistema de clasificacion de
productos y permite tener categorias comunes y sistematicas para todos los

tipos de bienes y servicios comprados por el grupo.

Sus principales objetivos son:

- Mejorar la visibilidad de la demanda por grupo de productos e identificar
patrones de compra.
- Generar informacion estructurada para desarrollar estrategias de compra

que produzcan beneficios a las empresas del grupo.

Es responsabilidad del area de almacenes, la creacion del cddigo de
material y se basa en familias de materiales (llamados también grupos de
materiales); es un numero de seis digitos que se utilizan como numero de
identificacion para las compras. Es un nimero que no puede ser repetido, pero
si transferido. Es transferido cuando el proveedor notifica por medio de
compras que los materiales han sido descontinuados y que aplica una nueva
nomenclatura; por lo tanto el nimero de material no cambia, mas bien si cambia

su descripcion y caracteristicas en el maestro de materiales.
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2.2.2. Proveedores

Existen diversas formas de clasificar a los proveedores de acuerdo a los
estandares de la empresa, sin embargo, por términos contables se decidi6

utilizar el nUmero de identificacion tributaria.

2.2.2.1. NUumero de identificacion

Por motivos estratégicos en la gestion del negocio, no hay un numero
propio de proveedor, es utilizado el niumero de identificacion tributaria; es un
codigo alfanumeérico utilizado con el fin de identificar inequivocamente a una

persona fisica 0 empresa (persona juridica).
2.2.3. Requisiciéon
La requisicion de compra es un excelente compendio de informacion para
generar métricas, controlar y planificar de manera adecuada. Los siguientes
temas enfocan los mas utilizados:
2.2.3.1. Por usuario
Por el tipo de controles que se tienen en el grupo cada usuario estratégico
no tiene nombres genéricos; sino cada quien tiene su nombre en el usuario, lo

cual facilita en gran medida ya que para generar cualquier consulta sélo es

necesario filtrar por el nombre de usuario.
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2.2.3.2. Por tipo de material

Como se indic6 en el numeral

posible analizar diversos factores que existen en la solicitud de pedido tal como:

- Proveedor e historial de precios

2.2.1.1.

numeracion, por lo que como paradmetro de mediciéon es excelente; ya que es

- El analista que ha trabajado las compras

- ¢, Qué areas lo han solicitado?

La siguiente grafica muestra las variables que se pueden obtener de un

analisis por el tipo de material.

cada material

tiene una

Figura 18. Vista SAP de documentos por material
===ET
List Edit Goto Views Environment Seftings System Help

v 10 H Qe SHE HDLN DR @@

Purchasing Documents by Document Number

Qe EE 0 BrRraB EBaE | e o

Purch.Doc.  |Val. Start [vPerEnd |it_[Material [Short Text |Mati_|Netpr_| Targ.val|"Totopen_[z  Rel.value|

i we 2057476 [4]

46000000027 50000 [v]
03/08/2007 06/30/2007 10 4th grade math book 050 65.12 500.00 0.00 0.00 B
03/08/2007 06/30/2007 20 5000030 Math Book Grade 6 715 | 5000  500.00 0.00 500.00

4600000007 5,000.00
03/19/2007,06/29/2007 10 architectural sevices 912 | 0.00| 5,000.00 000  5,000.00

4600000003 . 458.00
03/13/2007,03/14/2007 10 6000031/ Printer, Lexmark C762N C|204 |458.00| 1,000.00  542.00 458.00

600000016 . 0.00
05/15/2007,04/03/2008 1 test 204 | 000] 300000 3,000.00 0.00

4600000006 . 0.00 -
03/27/2007/06/29/2008 10 6000014]Blue Ink 620 | 550 40,000.00 | 40,000.00 0.00
03/27/2007 06/29/2008 20 100017 Copying Paper 615 40.00 40,000.00 40,000.00 0.00
03/27/2007 06/29/2008 30 1000043 Xerox Paper 615 | 50.00 40,000.00 40,000.00 0.00

1600000009 . 720.00
04/05/2007/07/26/2007 10 6000015 Printer, Lexmark W840N 8204 | 120.00 | 50,000.00 | 49,280.00 720.00

|600000008 3,068.00
03/28/2007 06/30/2007 10 6000029 Dell Desktop, Pentium 4 W204 | 520.00 |100,000.00| 96,03200  1,560.00 L
03/28/2007 06/30/2007 20 6000016 Dell, Deskiop, P4 Towerw 204 | 670.00 100,000.00 96,332.00 000 [4]
03/28/2007.06/30/2007 30 6000017 Dell, Deskiop, WS390 Wi21204 | 754.00 100,000.00 | 96,932.00 150800 [

@ Layoutapplied - 0 me3N B8] sapxeos [ovR [ - [/

Fuente: pantalla del médulo de compras en el programa computacional SAP.
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2.2.3.3. Por area asignada de compras

Hay dos tipos de asignacion que puede tener una compra:

- Por el area que se compra (produccion, mantenimiento, etcétera)

- Por grupo de compra (planta de produccion)

Dicha asignacion es relevante para las métricas internas respecto del
desempefio de compras como para la utilizacién de presupuesto dentro de una

unidad asignada.

Por ejemplo la unidad de negocio X quiere conocer cuanto se compré
durante un afo, es sencillo realizar una consulta en el sistema donde el filtro de
busqueda esté definido por el area de compra. Al igual puede ser escalable a
cada unidad del area de operaciones. La siguiente figura muestra algunos de

los grupos de compras con los que se maneja el grupo.

Figura 19. Algunos grupos de compra manejados en el CSC

CEP Comprador CEP.
CFL Comprador de Flete
CGD Comp Gerenci Disefi
CIH Comprador importac
CIN Comprador Importac
CLM Com Seri LP/Mezc
CLP Compras Locales LP

Fuente: pantalla de grupos de compras utilizados en mddulo de materiales en el programa

computacional SAP.
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2.2.4. Ordenes generadas

Cada vez que es generada una orden de compra, se le asigna un nimero
gue no puede ser repetido, este registro es especifico para el area de compras
y los procesos siguientes: ingreso de almacén y recepcién de factura. Para el
area de compras es muy importante este nimero debido a que es el pardmetro
utilizado para medir la gestion eficiente de generacion de 6rdenes de compra. A
continuacion se enumeran los registros mas importantes.

2.2.4.1. Por analista de compras

Medicion utilizada para analizar el desempefio de la gestion del analista de
compras en los procesos de la organizacion. Se debe tener cuidado de no velar
por llegar a un nimero sino mas bien la calidad de las 6rdenes de compra

generadas, esto se mide mediante la gestion total de compras.

2.2.4.2. Por tipo de suministro adquirido

Se refiere nuevamente al nUmero de material y se utiliza para provisionar
al area de compras con una herramienta con la cual pueda analizar
constantemente el mercado y estar al tanto de cambios de precio, tendencias

de mercado y generar posteriormente convenios.

2.2.4.3. Por area

Este registro importa para los planes estratégicos del area de compras ya
que indica como se esta moviendo el mercado interno (clientes internos) y a
quienes hay que poner mayor atencion tanto por el volumen generado en

material, como en monto econémico.
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2.3. Fallas comunes en el proceso de suministros

Las fallas en el area de compras son cuantificadas en términos de monto

economico; regularmente son dadas por:

- Fallas en los usuarios dando instrucciones incorrectas y utilizando

numeros de material erréneos.

- Por parte del proveedor cuando no cotiza lo que se requiere, aqui pueden

existir dos razones:

o] Falta de conocimiento del proveedor y cotiza lo que no es
solicitado.
o] Falta de conocimiento del analista y compra lo que no es requerido.

- El proveedor no da clara las condiciones de la negociacion y el analista

por inexperiencia no toma en cuenta todas las consideraciones.

- Seguimiento por parte de los proveedores y por parte de compras, dando
como resultado que las compras se quedan en el olvido. Lo anterior
representa costos significativos y alargamiento de tiempos improductivos

por falta de materiales.

2.3.1. Materiales inapropiados

Esta falla representa grandes inconvenientes para el usuario ya que él es
el responsable directo de lo que esta descrito en el requerimiento de compra;
muchas veces por falta de conocimiento por parte del usuario es que esta
condicion se da.
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El usuario debe estar en todo momento informado y es responsabilidad de
compras avisar por cualquier cambio que haya en las caracteristicas de los

materiales.

2.3.2. Falta de informacion en requisicion

Esta es la causa que puede ocasionar mayores retrasos en los
requerimientos por parte de compras debido a que cuando son materiales que
se van a pedir por primera vez, las condiciones de compra son muy ambiguas.
Otro es el caso de requerir algin material de manera muy general, es caso
comun encontrar requisiciones de un lapiz cuando algo tan sencillo puede
transformarse muy complejo por el tipo de lapiz, el color, tipo de material del

lapiz, tipo de material de la madera, aplicacion, etcétera.

Debe instruirse a todos los usuarios ya que la funcion de compras es
abastecer. Muchos usuarios solicitan materiales demasiado generales y luego
critican la gestion de compras; ellos mismos no han especificado lo que se
necesita abastecer.

2.3.3. Cotizaciones

Son documentos generados por el proveedor donde se especifican todas
las condiciones del material que quieren vender y las obligaciones a las que se
comprometen como parte de la venta.

2.3.3.1. Incompletas

Las cotizaciones deben ser completamente transparentes ya que es el

Unico documento escrito y legal que contiene los aspectos de la negociacion.
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Cuando falta algun parametro dentro de la cotizacion antes de generar la
orden de compra debe solicitarle al proveedor las modificaciones de la misma;
mas aun cuando el monto econdémico es fuerte. En el peor de los casos ni
siquiera contiene las caracteristicas técnicas de los materiales cotizados, se
hace la observacibn que debe llevar todas las caracteristicas fisicas,
caracteristicas de proceso y requerimientos para el buen funcionamiento de las

condiciones pactadas en la misma.

2.3.3.2. Incorrectas

Una cotizacion es incorrecta cuando tenga inconsistencias, estas son
imputables al proveedor y debe exigirsele cambiarla antes de realizar la orden
de compra. Los errores mas frecuentes son cantidad, tipos de cambio y

cotizaciones a otros clientes.

2.3.4. Seguimiento por parte de proveedores

El seguimiento por parte de los proveedores es esencial en el caso de los
productos que por garantias y controles se piden con proveedores locales que

tienen la representacion de la marca.

Debido a que los procesos son llevados por personas, en algdn momento
puede incurrirse en errores involuntarios o bien los vendedores no trasladen
correctamente la informacion al departamento de importaciones y el error se
haga mas grande. Debe en todo momento tener siempre contacto con el
departamento de importaciones de la otra empresa para obtener el seguimiento

adecuado a los requerimientos.
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2.3.5. Falta de seguimiento de finiquito

Cuando no se les da un seguimiento oportuno de pagos a los
proveedores, muchos de ellos, por esa falta de pago pueden cerrar la condicion

de crédito 30 dias a las empresas, o solo autorizar compras al contado.

Debe recordarse que las empresas son mas eficientes financieramente
cuando logran negociar condiciones de crédito a mayor cantidad de dias.
Debido a las politicas del grupo respecto a los proveedores se debe buscar
siempre mantener relaciones de confianza con ellos ya que son parte esencial

de la operacion.
Mantenerse siempre en comunicacion con el Departamento de Tesoreria,

para no incurrir en ninguna falta, cuando por cualquier situacion no haya flujo de

efectivo.
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3. PROPUESTA PARA ANALIZAR Y DESARROLLAR EL
SISTEMA DE VARIABLES

La empresa a través de su Departamento de Compras, canaliza sus
requerimientos de abastecimiento. Por lo tanto, compras debe:

- Empoderarse del proceso de compras ya que tiene el conocimiento

técnico adecuado para hacerlo.

- Medir de una manera efectiva el proceso para entregar resultados que

impacten en el proceso.

- Abastecer de forma oportuna los requerimientos de los usuarios.

El sistema de variables que se manejara esta compuesto por:

- Procesos iniciales:

Evaluacién de proveedores

Matriz valor/riesgo

Registro de tendencias de precios mundiales

o O O O

Cuantificacion de fallas
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- Procesos intermedios:

0 Gestion de compras
o] Crecimiento de la demanda
o] Crecimiento de la oferta

- Procesos finales:

0 Satisfaccion de cliente interno
o] Satisfaccion de proveedores
o] Control de costos
3.1. Metodologia en procesos preliminares

Se refiere a todos los estudios y evaluaciones preliminares que se
tomaron en cuenta para desarrollar el sistema de variables de la gestion de

compras.

3.1.1. Evaluacién de proveedores

La forma de evaluar a los proveedores es bastante subjetiva. La
evaluacién de los proveedores es un proceso que permite establecer cuales son
aquellos que estan mejor consolidados para satisfacer las necesidades

relacionadas con:

- Caracteristicas del producto
- Tiempos de entrega, precio y calidad
- Procedencia

- Velocidad de respuesta en cotizar y existencias
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- Grado de conocimiento de la industria
- Seguimiento a procesos de venta

- Formacion del personal

- Calidad financiera

- Innovacion

- Creédito

La forma de medir cuantitativamente a un proveedor que cumpla con las
caracteristicas anteriores para demostrar un desempefio que pueda ser
utilizado es a través del cumplimiento de los tiempos de entrega, la grafica
siguiente muestra el desempefio de los proveedores recurrentes y no

recurrentes que se ha tenido en la empresa.

Figura 20. Eficiencia de entregas por parte de los proveedores de

materiales locales no recurrentes
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Fuente: elaboracién propia.
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En la gréfica anterior se muestra la eficiencia que se ha tenido con los
proveedores no recurrentes, en el diagrama de las ordenadas (lado izquierdo)
se observa el volumen generado anual tanto para las Ordenes de compra
generadas, como para las entregas en tiempo. En el eje de las ordenadas (lado

derecho) se lee la eficiencia de las entregas no recurrentes.

Debe importar que la tendencia lineal sea estable con pendiente positiva
(ascendente) que indica que los proveedores afio con afio han sido mas
eficientes en las entregas en tiempo y que compras como administradores de
los recursos ha sido efectiva en su gestion. La eficiencia tuvo una disminucién
en el 2010 que se debid al pico en el volumen de 6rdenes de compra
generadas. A continuacion se muestra la grafica de desempefio en el caso de

los proveedores con convenio.

Figura 21. Eficiencia de entregas por parte de los proveedores de

materiales locales recurrentes
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Fuente: elaboracién propia.
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En la gréfica se muestra la eficiencia con los proveedores recurrentes, en
el diagrama de las ordenadas (lado izquierdo) se observa el volumen generado
anual tanto para las o6rdenes de compra generadas, como las entregas en

tiempo.

En el eje de las ordenadas (lado derecho) se lee la eficiencia de las
entregas recurrentes. Indica que la gestion tuvo el punto de inflexion en el 2009
donde se presiond a los proveedores con las entregas ya que si se daba la
exclusividad de las compras con ellos debian cumplir con los acuerdos

firmados.

Se observa que aunque el volumen de 6rdenes generadas ha crecido en
los dltimos dos afios, la eficiencia también se ha incrementado; esto indica que
la gestion de compras ha sido efectiva para las compras recurrentes.

3.1.2. Matriz valor/riesgo

La matriz de valor/riesgo es utilizada en la gestibn de compras para

mantener la sinergia y generar valor con las areas de operaciones de la

empresa y no estar aislado como un area de la cadena de abastecimiento.

La siguiente figura muestra el impacto que tiene en la operacion y en los

costos esta matriz.
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Figura 22. Matriz valor/riesgo en la gestion de compras
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Fuente: elaboracién propia.

Como se observa indica a que proveedores hay que cuidar, desarrollar y
optimizar (mayor riesgo e impacto en el resultado) y a que proveedores se
puede presionar para obtener mejores beneficios para la empresa. Cabe
mencionar que los proveedores criticos si incurren en incumplimiento

generando pérdidas en tiempos muertos de produccion.
3.1.3. Registro tendencias de mercado relacion a pr  ecio
Compras debe estar al tanto de los precios de los materiales que compra
en el mercado global, condiciones macroeconémicas de la procedencia de los
materiales y asi prever sensibilidad en:
- Cambios de precios

- Desabastecimiento

- Tiempos de entrega
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Para el rol de materiales que se compran, deben importar los siguientes
cambios:

- Tendencia del Délar frente al Quetzal
- Tendencia del precio del acero, hierro

- Tendencia del precio del cobre

A continuacion se muestra el tipo de cambio del Délar frente al Quetzal
como medio de comparacion para 180 dias.

Figura 23. Tasas de cambio histéricas entre el Quetzal y el D6  lar

O O N N Wo \Wo Wo G G
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Fuente: elaboracién propia, con datos del Banco de Guatemala.

3.1.4. Cuantificaciéon de fallas

La cuantificacion de fallas se produce cuando por alguna razén no se

atiende las necesidades de los solicitantes, en general las causas pueden ser:

- Derivadas de compras
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o] Traslado tardio de grupo de compras: sucede porque se compra a
diferentes unidades de negocio en algiin momento se traslad6 de

forma tardia la solicitud al grupo correcto de compras.

o] Traslado de local a importacién: sucede cuando los materiales
tienen un cambio significativo en la sensibilidad de precio de
acuerdo con la experiencia o al historial, por lo que se cotiza para

traerlo de importacion, se recurre en tiempo valioso.

o] Proveedor no esté creado: debido a que la gestion de compras en
su eje estratégico tiene definida la busqueda constante de
proveedores muchas veces por estar indagando el mercado se

compromete el tiempo de gestion.

Derivadas del solicitante

o] Falta de informacion: cuando el solicitante expresa su necesidad no
da detalles suficientes para realizar una compra adecuada y se le

pregunta via escrita para que proporcione detalles.

o] Uso incorrecto de nimero de material: sucede cuando por error del
solicitante ingresa un numero inadecuado de material y el texto
explicativo ofrece otras especificaciones; por lo que se le pregunta

via escrita qué es lo qué en realidad satisface su necesidad.

Derivadas del proveedor
o] Cambio en la razdn social: sucede cuando los proveedores por
cambiar su razon social; deben pasar el mismo procedimiento ya

que practicamente es un proveedor nuevo.
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o] Cotizé fuera de tiempo: sucede en materiales especificos ya que
los proveedores que tienen la representacion de la marca en
Guatemala mandan a preguntar a las casas matrices ciertas

especificaciones.

o] Cambios por incumplimiento: sucede cuando los proveedores que
tienen asignada la orden de compra incumplen la necesidad; por lo

que compras la asigna a otro proveedor.

o] Cotizaciones incorrectas: cuando por errores del proveedor no se

cotiza lo que se requiere.

A continuacion se muestra una gréafica del 2011, donde la gestion de

compras es la que presenta las mayores incidencias en los procesos.

Figura 24. Incidencias de compra de materiales locales  para el 2011
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Fuente: elaboracién propia.
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3.2. Indicadores de procesos intermedios e insumos

Son indicadores de procesos intermedios aquellos donde se analiza la
gestion y el desempefio del area de materiales, se analizan las tendencias y se

proponen acciones a corto y mediano plazo para obtener beneficios.

3.2.1. Requisiciones concluidas

Una requisicion esta concluida cuando se presenta la necesidad, se
evallan diferentes alternativas de compra y se adjudica a un proveedor. La
siguiente grafica muestra en el caso de las requisiciones recurrentes que el
desempefio ha sido perfecto, en el caso de las requisiciones no recurrentes si

se ve cierto sesgo que es derivado de lo especifico de muchos materiales

comprados.
Figura 25. Requisiciones concluidas de materiales locales recu rrentes
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Fuente: elaboracién propia.
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3.2.2. Ordenes de compra generadas

Luego de tener una requisicion finalizada es generada la orden de compra
que utiliza el proveedor como amparo del proceso de compra-venta del
material, la siguiente grafica muestra el volumen de o6rdenes de compra
generados, se observa la tendencia al alza de las 6rdenes recurrentes debido a
que compras fue mas efectiva en ingresar mas materiales a convenios con
proveedores locales y unido a los esfuerzos de MRP (material requirements
planning) que es la planificacion de los requerimientos de la operacion, logrando
mejores negociaciones, tiempos de entrega y disminuyd la carga de trabajo en

las érdenes de compra no recurrentes.

Figura 26. Ordenes de compra generadas de materiales locales

recurrentes y no recurrentes
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Fuente: elaboracién propia.
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3.2.3. Tiempos de entrega a almacén

El proceso de compras debe tener un seguimiento por parte del analista
de compras y el vendedor para que se cumplan las condiciones pactadas en la
negociacion. Lo anterior como se mencion0 en el numeral 3.1.1.
cuantitativamente puede medirse la eficiencia del proveedor con los tiempos de

entrega.

En la siguiente gréafica la tendencia al alza en 2010 y 2011, indica que la
gestion de compras ha sido eficiente en presionar al proveedor en las

condiciones pactadas.

Figura 27. Eficiencia en tiempos de entrega por parte de prove  edores

de materiales locales recurrentes y no recurrentes
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Fuente: elaboracién propia.
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3.3. Indicadores de finiquito de compras

Se refiere al finiquito de compras a todos aquellos indicadores que sirven
para analizar la parte final de la gestion de compras, que si bien no depende del
area de suministros ya que son temas de tesoreria y pagos. Es importante ya

gue sirve para negociar mejores condiciones futuras.

3.3.1. Recepcién de facturas

La recepcion de facturas se da cuando el proveedor luego de entregar en

almacén procede a dirigirse a cuentas por pagar y se sigue este procedimiento:

- Se recibe la factura
- Se verifica la orden de compra
- Se verifica la cotizacion

- Se verifica el ingreso de almacén

Si todos los pasos anteriores estan correctos, el departamento de cuentas
por pagar procede a contabilizar la factura en el sistema y procede a emitir la

contrasefia de pago.

3.3.2. Pago a proveedores

El pago al proveedor se realiza de acuerdo con las condiciones de
negociacion, la politica de crédito del grupo es de crédito 30 dias, por lo que
luego de contabilizar la factura se procede que la condicion se cumpla. El
sistema maneja la fecha de vencimiento y de acuerdo con esta se le realiza el
pago al proveedor. En la parte final de 2011 y lo que va de 2012 se implement6

el pago via transferencia electronica; anteriormente era pagado con cheque.
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A continuacion se presenta la grafica correspondiente al departamento de
cuentas por pagar; los porcentajes de recepcion de factura en tiempo han ido
en aumento ya que la operacion conforme ha ido creciendo se contratd6 mayor
personal para cumplir los requerimientos de los proveedores en términos de

cuestion de pago.

La gréafica de pago en tiempo tuvo un pequeiio descenso en 2010 y se
debié a la implantacién de la transferencia electronica ya que en los inicios
solamente se pagaban los dias jueves, por lo que si un proveedor le tocaba
pago el dia viernes segun la condicion 30 dias crédito debia esperar al préximo
jueves para que se le hiciera efectivo el pago. Se logré normalizar a finales del

2010y en 2011 los pagos en tiempo volvieron a tomar la tendencia.

Figura 28. Gréfico de finiquito de compra para materiales loca  les
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Fuente: elaboracién propia.
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3.4. Medicion de la satisfaccion al cliente

La satisfaccion del cliente tiene que medirse ya que es la manera de
conocer si realmente se esta cumpliendo con lo que se espera del area de
materiales tanto internamente (usuarios) como externo (pago y seguimiento de

pedidos con proveedores).

3.4.1. Satisfaccién del cliente interno

La satisfaccion del cliente interno se midio a través de la encuesta de
satisfaccion realizada a finales del 2010 y 2011, los resultados indican que no
so6lo los numeros hablan por si mismos sino que la percepcion es generalizada
del servicio de compras que se esta brindando, a continuacion se presenta la

tabla de resultados obtenida.

Tabla IV. Encuesta de satisfaccion para el areade ¢ ompras del Centro

de Servicios Compartidos para 2010 y 2011

Pregunta 2010 2011
Evalle la calidad de los servicios que le brinda cada una de las areas del 7% 7%
CsC
Califique la actitud de servicio del personal del CSC 80% 86%
¢ Conoce los canales de comunicacion con las areas del CSC? 82% 83%
¢,Son sus requerimientos atendidos en un margen de tiempo prudente? 72% 74%
¢,Conoce los procedimientos de compra? 83% 91%
Evalle los servicios entregados por las areas del CSC 70% 77%
¢, Se le ha brindado atencién a sus requerimientos de forma inmediata? 73% 76%
¢, Se ha podido adaptar la division de compras-CSC a sus nuevos 83% 84%
requerimientos?
¢, Representa la division de compras-CSC un aliado importante en el alcance | 72% 87%
de sus metas y objetivos?

Promedio | 77% 82%

Fuente: CSC PROGRESO. Encuesta de satisfaccion CSC 2010y 2011. p. 5.

89



3.4.2. Satisfaccion del cliente externo

Los clientes externos para compras son los vendedores, que entregan los
materiales en almacén; es responsabilidad de compras que asi como fueron
cumplidas las condiciones de entrega, sean cumplidas también las clausulas de
tiempo y pago acordado. La figura 28 muestra un buen marco de referencia
para medir cuantitativamente la satisfaccion del proveedor, cabe mencionar que
para el 2012 se proyecto una serie de encuestas a los proveedores para tener
una vision mas clara de como ven los departamentos de ventas a la gestion de

compras y su relacion con los analistas.

3.5. Crecimiento de la demanda

La demanda se mide a través del crecimiento de materiales donde se
analiza la cantidad de materiales suministrados a las diferentes unidades de
negocio y las requisiciones tratadas, generando orden de compra para

satisfacer las necesidades de los usuarios.

3.5.1. Materiales

El volumen de materiales es expandido de acuerdo con las necesidades
de los usuarios, cuando algo solamente se pedira una vez no sera necesario
crear un numero de material. Debido a que compras gestiona el proceso
logistico de abastecimiento, puede analizar como esta creciendo el maestro de
materiales y las mejores estrategias para ser eficiente y eficaz en el suministro

de los mismos.

La gréfica que se muestra en la siguiente pagina, presenta la cantidad de

materiales que se han comprado en los ultimos afios.
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Figura 29. Crecimiento anual de materiales locales com  prados

» 25000
K
-8 20000
27
g S 15000
v G
© 210 0oo
R
= S 000
[
g. - T T T T 1
2007 2008 2009 2010 2011
[Anio]
Fuente: elaboracion propia.
3.5.2. Requisiciones

Con las requisiciones de materiales se puede analizar el crecimiento
mediante la siguiente gréfica, que indica que afio con afio las necesidades de
las diferentes unidades del negocio han aumentado.

Figura 30. Crecimiento anual requisiciones de material  es locales
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Fuente: elaboracion propia.
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3.6. Crecimiento de la oferta

La oferta en el area de suministros es medida a través de dos variables:

- Interna: cantidad del recurso humano invertido en la gestion de compras.
- Externa: medido por la cantidad de proveedores utilizados en la gestion.
3.6.1. Interna

El crecimiento interno de la oferta se mide a través de la gestion del
recurso humano en el area de suministros, en este tema interviene mucho el
Departamento de Desarrollo Humano ya que se tiene que analizar aspectos de
cargas laborales, responsabilidades y remuneracion.

3.6.1.1. Analistas de compras

Los analistas de compras deben cumplir con el perfil listado en el anexo 1
y son los responsables directos de la busqueda y adquisicion de los bienes que
utiliza una empresa con las mejores condiciones de mercado.

En el area el Unico cambio significativo se dio en el 2011 cuando
ingresaron dos personas mas para cumplir con la demanda, ya que se
agregaron dos unidades de negocio a la gestibn del centro de servicios
compartidos.

A continuacion se muestra la grafica donde se observa el cambio en el

crecimiento de los analistas de compras en el area.
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Figura 31. Crecimiento anual de analistas de compras del &rea  de

compra de materiales locales
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Fuente: elaboracién propia.

3.6.2. Externa

El crecimiento externo de la oferta se mide a través del desarrollo de
proveedores a través de estrategias sostenibles entre ambos y la generacion de

convenios con las diferentes empresas logrando sinergias.

3.6.2.1. Proveedores

Es obligacion directa de compras la gestién de proveedores, la empresa
ha desarrollado fuertemente a varios proveedores para hacerlos comparieros

estratégicos en la cadena de abastecimiento, con lo anterior se ha logrado:

- Negociaciones a largo plazo

- Mejores precios

- Mejores condiciones de entrega
- Capacitaciones

- Servicio posterior a la venta y seguimiento



La siguiente grafica muestra como se ha ido dando la disminucion de
proveedores durante los Ultimos afos principalmente por la creacion y

ampliacion de convenios con las distintas empresas.

Figura 32. Crecimiento anual de proveedores de materiales  locales
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Fuente: elaboracién propia.

3.7. Control de costos

El 4rea de suministros en la empresa es la encargada de gestionar el
dinero de las diferentes unidades de negocio, por lo que es vital controlar tanto

a los proveedores como las tendencias de mercado.
3.7.1. Andlisis de proveedores
El andlisis de los proveedores debe ser prioridad del analista de compras,
la busqueda constante de mejores condiciones de mercado. Los proveedores
gue estan sujetos a evaluacion son aquellos que:
- Afecten la calidad del producto

- Afecten la produccion

- Proveedores en convenio
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La siguiente tabla muestra la evaluacion de los principales proveedores de

convenio en el Area de Materiales que se tienen para las diferentes unidades de

negocio.
Tabla V. Evaluacion de tiempos de entrega de principales pro  veedores
de materiales locales recurrentes

Tipo proveedor Pedidos en tiempo | Pedidos g enerados | Entregas en tiempo
Ferreteria 2034 2551 80%
Tornilleria 1823 2 157 85%
Eléctricos 826 1173 70%
Libreria 760 958 79%
Cojinetes 587 803 73%
Electrodos 555 640 87%
Bandas 490 601 82%
Abarrotes 414 567 73%
Fajas 479 534 90%
Seguridad Industrial 413 515 80%

Fuente: elaboracién propia.

3.7.2. Tendencias de mercado

El mercado debe ser siempre monitoreado, en el caso de los materiales es
complicado cuando se tienen muchos materiales, lo que se debe hacer es
mantener un estricto control de los precios mundiales y noticias que impactan a

las diferentes unidades de negocio.
A continuacién se muestra una gréafica de dos fuentes para monitorear el

mercado y trasmitir a las diferentes unidades de negocio lo que esta sucediendo

y sepan lo que impactara en el costo de produccion.
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Figura 33. Analisis de tendencias de mercado para comp radores
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Fuente: <http://www.caranddriverthefl.com/coches/planeta-motor/los-neumaticos-podrian-

costar-el-doble-en-2012>. [Consulta: enero de 2012].
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4. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

El sistema de variables analiza la gestidén de las operaciones de compras y
el objeto de tener un tablero de control, es visualizar de manera clara, ordenada
y sistematica los puntos criticos de la cadena de valor. Para desarrollar este
sistema de variables de gestion de compras, se utilizd6 Microsoft Excel® donde
a través de tablas dinamicas, graficos e informacion adicional se logro sintetizar

el sistema siguiente:

- Variables iniciales:

o} Eficiencia de proveedores
0 Incidencias
o} Indicadores de tendencia global

- Variables intermedias:

0 Entregas en tiempo

o} Promedio de los dias de entrega

o} Promedio de los dias de tratamiento (generacion de orden de
compra)

o} Materiales comprados

0 Proveedores utilizados

97



- Variables finales:

Migracion de proveedores a convenios
Recepcion de facturas

Pagos en tiempo segun condicion de negociacion

o O O O

Satisfaccion al cliente interno

A continuacion se muestra la pantalla inicial del sistema de variables,
donde se observa cada link a cada uno de los procesos que se miden en la

gestion de compras. Las pestafias que tiene el documento son:

Iniciales: se muestran las variables iniciales.

0] Materiales recurrentes Yy no recurrentes

- Intermedios: se muestran las variables intermedias.

(0] Materiales recurrentes y no recurrentes

- Finales: donde se muestran las variables finales.

o] Gestion de pago en tiempo segun condicion negociada

o] Estrategias de accion para futuros convenios y satisfaccion

- Recurrentes: detalle de los proveedores que se tienen en convenio

(compras recurrentes).

- No recurrentes: detalle de los proveedores que se tienen fuera de

convenio (compras no recurrentes).
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Entregas recurrentes: detalle de las entregas de los materiales que se

tienen en convenio (compras recurrentes).

Entregas no recurrentes: detalle de las entregas de los materiales que se

tienen fuera de convenio (compras no recurrentes).

Figura 34. Pantalla inicial del sistema de variables de gesti6  n de

compras de materiales locales

SdIStEMa Ge Varianles
gestion ae compras

@ Iniciales

’ Intermedios

@ Finales

Fuente: pantalla inicial del sistema de variables de control de compras.

Variables iniciales

Las variables iniciales son:

Eficiencia de proveedores
Incidencias

Indicadores de tendencia global
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La siguiente grafica muestra la interaccion entre las variables
mencionadas anteriormente, se ve la eficiencia de los proveedores que se ha
estado manejando y su integracion grafica. Se observan las incidencias y
principales tendencias en el mercado global para anticiparse a los cambios de
precio; la gréafica tiene la peculiaridad de ser interactiva para analizar procesos

recurrentes y los no recurrentes.

Figura 35. Pantalla de las variables iniciales para la gestion de

compras de materiales locales
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[Febrero 56.00 23.00 2100 -

larzo 48.00 24.00 28.00
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layo 66.00 20.00 14.00
JJunio 64.00 22.00 14.00

ulio 77.00 15.00 8.00
JAgosto 53.00 22.00 25.00

iemb 59.00 17.00 24.00

Octubre 52.00 22.00 26.00
Noviembre 40.00 47.00 13.00
Diciembre 54.00 20.00 26.00

Fuente: pantalla de variables iniciales del Sistema de Control de Compras.

Variables intermedias

Las variables intermedias son:

- Entregas en tiempo

- Promedio de los dias de entrega
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- Promedio de los dias de tratamiento (generacion de orden de compra)
- Materiales comprados

- Proveedores utilizados

La siguiente grafica muestra la interaccion entre las variables
mencionadas anteriormente, con la peculiaridad de ser interactiva para analizar

procesos recurrentes y no recurrentes. Cada una de las gréficas se analizara a

continuacion:
Figura 36. Pantalla de las variables intermedias para la gesti  6n de
compras de materiales locales
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Fuente: pantalla de variables intermedias del Sistema de Control de Compras.
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Figura 37. Gréficas de las variables intermedias para la gesti  6n de

compras recurrentes de materiales locales
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Fuente: elaboracién propia.

La gréfica anterior muestra las interacciones mas importantes de las
variables intermedias de la gestion de compras. En el caso de la figura 37a se
puede analizar la interaccion entre el promedio de dias de entrega y el
promedio de dias de tratamiento; es importante analizar la reduccion de tiempos
gue se ha tenido a lo largo de los afios y como la gestion de compras ha sido

afno con afo mas eficiente.

La figura 37b muestra la interaccion con las ordenes generadas y las
ordenes entregadas a tiempo; se observa que el punto de inflexidon se tiene en
2009 aumentando las 6rdenes generadas y la eficiencia de los proveedores que
tienen convenio. La figura 37c muestra el analisis entre los materiales
comprados anualmente y proveedores que se han utilizado en ese afio para
abastecerse.
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La gestion de compras ha sido mejor ya que el aumento del nimero de
proveedores indica que se esta desarrollando a los compafieros de negocios e

incrementandose los convenios.

En el 2009 existe el punto de inflexion donde los materiales comprados en
convenio se incrementan en gran medida haciendo mas eficiente la gestion de
compras ya que los precios de dichos materiales ya estan negociados. Cabe
mencionar que en el caso de los proveedores el punto de inflexion se tiene en el
2010 donde se empez0 a expandir materiales con proveedores en convenio y, a
realizar andlisis como los referentes en este trabajo de graduacion para buscar

nuevas sinergias con proveedores confiables del grupo.

La figura 37d muestra la interaccion que se tiene entre los proveedores
utiizados y las entregas en tiempo. Esta grafica es muy importante como
medida alternativa de satisfaccion al cliente interno ya que muestra lo eficiente
gue han sido los proveedores escogidos y desarrollados por el area de
compras. En el grafico se observa que el punto de inflexion se tiene en 2009
cuando se empieza a presionar a los proveedores en convenio para respetar los

compromisos firmados al inicio de la relacion.

La inflexion en el caso de los proveedores se tiene en 2010 ya que fue el
aflo donde se empezd a desarrollar aln mas a los proveedores con los que

existe convenio.
La siguiente figura muestra la interaccion que se tiene de las variables

intermedias con los proveedores no recurrentes y su analisis con la gestion de

compras.
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Figura 38. Graficas de las variables intermedias para la gesti  6n de
compras no recurrentes de materiales locales
a) 50 . b) = 12000 . . . r60% _
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= = ®
2120 ' i » i € 10500 ——— NS jou B
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e M Gt €1iales Comprados Proveedores Utilzados = Proveedores Uilzados == Entregas en tiempo

Fuente: elaboracién propia.

En la figura 38 se puede analizar la interaccion entre el promedio de dias
de entrega y el promedio de dias de tratamiento; es importante analizar la
reduccion de tiempos que se ha tenido a lo largo de los afios y como la gestién
de compras ha sido eficiente. La figura 38b muestra la interaccion con las
ordenes generadas y érdenes entregadas a tiempo; el aumento del porcentaje
de entregas en tiempo por parte de los proveedores no recurrentes ha ido
aumentando afio con afio y es interesante que las drdenes generadas tienen
una gran baja en el 2010 que si se recuerda en la grafica 37 pasaba lo
contrario; esto reafirma el hecho que compras ha sido mas eficiente al trasladar

materiales a las negociaciones a largo plazo con los proveedores.
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La gréfica 38c muestra el analisis entre los materiales comprados
anualmente y los proveedores que se han utlizado en ese afo para
abastecerse. En el caso de los proveedores se observa la reducciéon que se ha
tenido indicando que se estd desarrollando a los actuales y trasladando
materiales a negociaciones a largo plazo y la reduccion de los materiales
comprados reafirma lo anterior ya que indica que se ha ingresado a las compras

ya negociadas.

La figura 38d muestra la interaccion que se tiene entre los proveedores
utiizados y las entregas en tiempo. Esta grafica es muy importante como
medida alternativa de satisfaccion al cliente interno ya que muestra lo eficiente
gue han sido los proveedores escogidos y desarrollados por el area de
compras. En el gréafico se observa que el punto de inflexion se tiene en 2009 en
el caso de los proveedores (cuando se empezaron a desarrollar a los mismos y
las negociaciones a largo plazo) y se ve un incremento significativo en 2010 en
el caso del porcentaje de las entregas en tiempo. Cabe mencionar que el

porcentaje de las entregas en tiempo se ve la mejora que se ha obtenido.

Variables finales

Las variables finales son:

- Migracion de proveedores a convenios

- Recepcion de facturas y pagos en tiempo segun lo negociado

Satisfaccion al cliente interno
La figura 39 muestra la interaccion entre las variables mencionadas
anteriormente, se observa el reto para 2012 con los nuevos convenios que

deben ser generados, la satisfaccion al cliente interno y externo.
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Se debe mencionar que solo hay valores de la encuesta interna para 2010
y 2011 ya que en ambos afos, se realizaron las mismas preguntas para

conocer una tendencia comparativa.

Figura 39. Pantalla de las variables finales para la gestiond e compras
de materiales locales

Migracidn Spota convenios para 2012 Encuesta de Satisfaccion

Cuenta de No. Pedido Ao T Pregunta 2010 2011
Nombre Proveedor T 2011.00 Total general Evalde |a calidad de los servicios que le brinda cada una de las dreas del CSC % %
Compafiia farmacéutica 260 260 Califique |3 actitud de servicio del personal del CSC 80%  86%
Compafiia herramientas 233 233 éConoce los canales de comunicacidn con las reas del CSC? 82% 83%
Comprafiia herramientas 479 479 4Son sus requerimientos atendidos en un margen de tiempo prudente? % %
GRUPO AP, SA 242 242 iConoce los procedimientos de compra? 83% 9%
Compafiia Perfiles 370 370 Evaliie los servicios entregados por |as dreas del CSC W% 7%
Compafifa Libreria 305 305 iS¢ |e ha brindado atencidn a sus requerimientos de forma inmediata? % 7%
Compafiia bandas 239 239 4Se ha podido adaptar |a division de Compras-CSC a sus nuevos requerimientos? 83%  84%
Compafiia mangueras 394 394 iRepresenta |a division de Compras-CSC un aliado importante en el alcance de sus metas y objetivos? % 8%
Compafifa cojinetes M m promedio” 77% " 82%
comparia de eléctricos 516 516

Total general 3315 3315

Recepcion de Factura / Pago proveedores ¢ 1 _\/ :!
. %  %Pagoen §y T Lrr |
Afio L ER
Recepci  tiempo £8g 9%
2007 W 9% HE
2008 S 9% TEE o [ | |
2009 94% 99% 5 § ¢ 2007 2008 2009 2010 2011
2010 9% 9% ! g Aol
2011 95% 98%

% Recepcion  ===9% Pago en tiempo x

Fuente: elaboracién propia.

La reduccién en los pagos a tiempo en el 2010 y 2011 se debe a la mejora
de pagar a los proveedores por medio de transferencia electronica; debido a
gue solamente era gestionada una transferencia semanal, algunos proveedores
debian esperar hasta 6 dias mas para recibir el pago.
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4.1. Manuales de procesos

Los manuales de proceso son las guias que se utilizan para analizar los
procedimientos y la manera de gestionar las compras en el area de suministros
se dividen en compras:

- Recurrentes:

0 Andlisis de proveedores: realizada a través de la gestion de la
cadena de valor para suministros a traves de los proveedores.

- No recurrentes:

o} Convenios: a través de la forma de gestionar y negociar los

convenios y contratos con los proveedores.
4.1.1. Compras recurrentes
Los manuales de las compras recurrentes estan basados en el manual
general de compras, los proveedores recurrentes han sido identificados por

medio de analisis previos.

La ficha del proceso se describe a continuacion en la siguiente figura.
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Figura 40.

Ficha de proceso de compras de materiales locales

recurrentes
ACTIVIDADES DEL PROCESO
No. Proveedor Entrada Proceso Salida Cliente
Revision de Deteccion de
existencias en  |Verifica falta de existencias de materiales en Amacén requerimiento a
1 Solictante almacén realizar Solictante
Ingreso de o v ) Soli;itud de N
materiales Elabora Solicitud de Pedido y coloca en grupo de Emergencia Pedldo} creada Solicitante
2 Solictante requeridos en el sistema
) ) Solicitud de Andlista de
Solictud de Pedido |Libera Solicitud de Pedido segin estrategia definida Pedido liberada p
3 Solictante en el Sistema en el sistema ompras
: -z : ; Condiciones de Analista de
Especificaciones Verifica condiciones de Registros Info en el sistema compra definidas Compras
4 Analista de Compras segun SolP
__ 2 Ordende Analista de
Especificaciones |Emite Orden de Compra Compra creada Compras
segUn Registros Info en el sistema
5 Analista de Compras definidas
; " 5 op ons OC liberada por Analista de
Orden de_ Compra [Se libera Orden de Compra, segin estrategia definida el solciants Compras
6 Solictante en el sistema
Recibe OC y confirma al Encargado de Compras CSC g:;v:z;frda al Proveedor
7 Analista de Compras OC autorizada
OC en correo Respuesta de
electrénico o |Prepara materiales 6 servicio y despacha confimacién al Anaista de
8 Proveedor impresa Analista Compras
Entrega de
Especificaciones de Da ingreso al sistema de materiales recibidos materiales en Solicitante
9 Proveedor oc destino acordado

Fuente: CSC PROGRESO. Manual de procesos de compras. p. 22.

4.1.1.1. Analisis de proveedores

La decision de que un proveedor regular del grupo, se convierta en un
aliado estratégico es algo que no debe tomarse a la ligera.

La siguiente figura muestra como se toma dicha disposicion.
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Figura 41. Cadena de valor a traves de los proveedores

( N\
Pocos L - A
proveedores Distintivos Criticos
(=]
Estabilidad Funcidn g
compras &
Muchos
proveedores Genéricos Alto wvalor
| Valor

Fuente: elaboracién propia.

En el caso de los materiales estratégicos se realizan convenios por temas
de desabastecimiento, en el caso de los materiales distintivos y los de alto valor
se hacen alianzas para apoyar procesos criticos de las operaciones del grupo vy,
en el caso de los materiales genéricos para aprovechar las economias de

escala y lograr precios realmente competitivos con calidad mundial.
4.1.1.2. Analisis de cotizaciones
Las cotizaciones para los proveedores en convenio no deben tomarse a la
ligera, sobre todo porque se realizan negociaciones a largo plazo que

involucran: histéricos de venta, sostenimiento de precios, garantias, tiempos de

entrega y calidad.
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En el aspecto econémico-financiero se debe tomar en cuenta en los temas

de ahorro y consideraran las siguientes herramientas:

- Valor presente neto

- Flujos de venta

- Renegociacion de crédito a 60 dias
- Costos de capital

- Historicos de tiempos de entrega

- Fianzas de cumplimiento

- Garantia

- Certificados de calidad

- Mantenimiento de stocks

- Sanciones (tanto del proveedor como el comprador)
- Capacitaciones

- Reportes de cumplimiento

- Seguimiento

- Servicios posventa
Debe tomarse en cuenta que en todos los procesos debe transparentarse
mediante auditoria interna que permitira realizar las acciones de manera limpia,
segura y efectiva.
4,1.2. Compras no recurrentes
Los manuales de las compras no recurrentes estan basados en el manual

general de compras. A continuacion se muestra la ficha del proceso de compras

no recurrentes.
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Figura 42. Ficha de proceso de compras de materiales localesn o
recurrentes
ACTIVIDADES DEL PROCESO
No. | Proveedor Entrada [ Proceso Salida Cliente
Amacén de |Requerimiento de material| Verifica falta de existencias de materiales o necesidad de |Confirmacidn de requerimiento de material o
1 Materiales 6 servico servicio Servicio Solictante
) Informacién de pedido a |japora Solicitud de Pedido Solicitud de Pedido creada en el sistema Solicitante
2 Solicitante realzar
, Solictud de Pedido en el | pera a Solicitud de Pedido segin estrategia definida  [Solcitud de Pedido iberada Analista de
3 Solictante sistema Compras
Analista de Informacx'?n de la solictud Rec_lbe, verlt_'l'ca que informacion técnica este completa y Informacion para emilc Colizacion
4 Compras de pedido completa |realiza peticion de oferta a proveedores locales Proveedor
Envia oferta del material o materiales requeridos Cotizacion en Compras Agahsta de
5 | Proveedor Cotizacion (es) ompras
Analista de Anal|za_ oferttasdy seleccnona_ a proveedor, indicandole el Proveedor seleccionado por colizacion Agahsta de
6 Compras Coizacion (es) requerimiento de emergencia ompras
Analista de Solictudes de Pedido  |Emite Orden de Compra Orden de Compra con cotizaciones y/o soportes Analista de
7 Compras | liberadas en el sistema adjuntos Compras
Orden de Compra en el |Se libera Orden de Compra, segin estrategia definida  |Orden de Compra liberada Agahsta e
8 Solictante sistema ompras
Analista de Orden de Compra  (Envia orden de compra autorizada al Proveedor OC recibida por el proveedor Proveedor
9 Compras generada autorizada
Orden de Compracon |p P Y Materiales 6 Servicio segtin OC en lugar de -
repara materiales 6 servicio y despacha s Solicitante
10 | Proveedor especificaciones recepcion acordados
Da ingreso al sistema de materiales recibidos Materiales cargados al inventario en el sistema Solicitante
1 Solictante Materiales

Existe también el manual de compras de materiales y servicios que se

Fuente: CSC PROGRESO. Manual de procesos de compras. p. 29.

utiliza como guia para realizar los procesos de forma efectiva y transparente.

materiales que no estan en convenio, pueden facilmente identificar cuales son

aquellos que deben ser gestionados como negociaciones a largo plazo.

Los analistas de compras de materiales que estan dia a dia comprando

41.2.1.

Convenios
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Luego de identificar dichos materiales y por medio de histéricos de
compras, se puede determinar si el proveedor esta apto para ser dado de alta 'y
ser elegido en un proceso de licitacion cerrada; aplican los mismos puntos del
4.1.1.2.

Si en dado caso el monto comprado excediera a los US $100 000 al afio

es necesario realizar el proceso de licitacion descrito en la figura 17.

4.2. Elementos de control

Para analizar de una manera efectiva la manera de controlar la gestion de
compras y generar estrategia que coadyuven al éxito del area, es necesario
conocer la variabilidad entre cada uno de los afios.

Dicha variabilidad se puede analizar graficamente mediante el crecimiento
interanual de las diferentes variables de control propuestas en este trabajo de

graduacion.

4.2.1. Insumos y requisiciones

En la siguiente figura se muestra la necesidad de tener mas personal
generando convenios, ya que el volumen de solicitudes recurrentes va en
aumento y se ve unido a la figura 31, que en 2011 cuando se presenta el
mayor crecimiento (60%) se contratan a dos personas mas en el departamento
para continuar con el servicio al cliente y mantener los estandares que se
acordaron con las diferentes unidades de negocios. Cabe mencionar el
descenso que tuvieron las solitudes no recurrentes (reduccion 10%) indicando
que la gestion ha sido efectiva en términos de recurso humano y proceso de

compra.
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Figura 43. Variacion interanual de requisiciones de materiales locales

80%

60%

40%

20%

o
X
I

[Variacion interanual en porcentaje)
ro
o
X

-40%
2008 2009 2010 2011
[Afio]

M Solicitudes recurrentes ¥ Solicitudes no recurrentes

Fuente: elaboracién propia.

4.2.2. Procesos de compra

En la siguiente figura, se muestra nuevamente lo visto en la figura 43
donde la necesidad de tener mas personas generando convenios fue vista en
2010 ya que las 6rdenes de compra todos los afios crecen en el caso de las

compras con negociaciones a largo plazo.

En el caso de las compras no recurrentes se observa el mismo fenédmeno
de la figura 43, donde disminuye la cantidad de O&rdenes de compras
generadas. Esto demuestra nuevamente la efectiva gestion y automatizacion
del area para ser mas agiles y cumplir con los requerimientos de la unidad de

negocio.

113



Figura 44. Variacion interanual de 6érdenes de compra de materi  ales

locales
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Fuente: elaboracién propia.
4.2.3. Entrega y pago a proveedores

En la figura 45 se muestra un analisis para el pago de proveedores, se

observa que la variacion interanual decrece conforme al paso de los afios.
Si se observa a detalle (ver figura 45b) queda claro que este cambio

sucede debido a la poca variacibn que existe entre cada afio y que

practicamente son procesos estables y altamente estandarizados.
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Figura 45. Andlisis de control para pago de proveedores de mat  eriales

locales
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Fuente: elaboracién propia.
4.3. Reduccién de tiempos

La reduccién de tiempos en el area de suministros es significativa debido a
gue su funcion es abastecer en el menor tiempo posible para evitar paros

muertos en las distintas areas.
4.3.1. Tratamiento de requisiciones
En la siguiente figura se muestra lo eficiente de la gestion de compras ya

gue los dias de tratamiento de érdenes recurrentes todos los afios han tenido

reducciones.
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En el caso de las no recurrentes se vio afectado entre 2009 y 2010;
cuando se contrataron a los nuevos analistas y se tiene reduccion de dias de

tratamiento para el 2011.

Figura 46. Variacion interanual por dias de tratamiento de 6rd  enes de
compra de materiales locales

15%
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-30%
-35%

o wu
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2008 2009 2010 2011
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[Anio]
M Dias de tratamiento érdenesrecurrentes

Dias de tratamiento érdenes no recurrentes

Fuente: elaboracién propia.

4.3.2. Entrega de materiales

En la siguiente figura se muestra la variacion que se ha tenido en la
entrega de las 6rdenes de compra, en la figura 47a se observa como ha
trabajado el area de compras en presionar a los proveedores para la entrega y
cumplir las condiciones de negociacion. En la figura 47b se observa la
reduccion en los dias de entrega que se ha tenido en los ultimos afos; dando
importante reducciéon en el 2011 para los proveedores no recurrentes como

para los proveedores que existe negociaciones a largo plazo.
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Ambas graficas reafirman que la gestion de compras de materiales en
2011 fue gestionada de manera correcta ya que se obtuvieron importantes

reducciones de dias de tiempo de entrega y aumento de eficiencia de

proveedor.
Figura 47. Variacion interanual de entrega de 6rdenes de compr  ade
materiales locales
a) 50% b) [Afio]
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Fuente: elaboracién propia.

4.3.3. Pago a proveedores

En la siguiente figura se muestra la estabilizacion que se ha obtenido en el
area de cuentas por pagar, ya que los indices son bastante altos y aunque la
transicién al pago via transferencia electronica mermo los indicadores de 2011.
Cabe mencionar que para el 2012 se utilizé la funcién tendencia de Microsoft
Excel basada en el modelo de ecuacion lineal. La reduccion de tiempos para el
pago de proveedores aplica como control en la recepcion de facturas para
mantener y asi respetar las condiciones de negociacion pactadas por el analista
de compras. En el tema de pagos entra en departamento de tesoreria que es el

ente encargado de gestionar el capital de trabajo en la empresa.
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Figura 48. Optimizacion en pago de proveedores de materiales|  ocales
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Fuente: elaboracién propia.
4.4, Controles en los sistemas de software

Las exigencias del mundo de negocios actual implican que se mantengan
mejor controlados los procesos y realizar las gestiones en el menor tiempo
posible, se introducen varias mejoras que permitirdn al analista y la gerencia de

compras ser estratégicos en sus procedimientos.

4.4.1. Indicadores de tendencias

Las tendencias en compra es una variable importante debido a que apoya
al analista de compras en tomar las mejores decisiones al momento de generar
las compras. Los analistas programadores de SAP deben ser capaces de
mostrar este indicador de tendencia y asi poder analizar las variaciones y
sensibilidad de precios. En la siguiente figura se muestra la posible solucion que
el médulo de materiales de SAP, donde al lado izquierdo se muestra el historico

de precios del material que se esta gestionando.
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Figura 49.

Pantalla de indicador de tendencias en moédulo de

materiales de SAP para compra de materiales

locales
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EJ EntregaiFactura Condici Textos | Direccién Ci Datos adici Dat.org. Status Estrateg|
ﬂ Textos de cabecera é
Bl By Texto de cabecera
- [3 Nota de cabecera
- [ Clases de precio
« A Farhas
«» Editor texto corr.. v
(=] B S..Pos | P Material Tt brv. Ctd.pedido U.. T Feentrega Prc.neto Mon... por C|
[ e 4819-0001  ATOMIZADOR SIMPLE PLASTICO 120 T09.62.2012 16.070 1 u
[ a]
UJ
4«
QEBRL ok nE aFEE &
[Sosicion 110148130001, ATOMIZADOR SIMPLE PLAST..v| (4[]
Datos del material Cantidades/Pesos Repartos Entrega Factura Condiciones [ Historial de pedido Textos Direccidn entre...
Ctd. 121U Neto 192.84 0
CICd Denominacién Importe Mon. por UM Valor condicién Mon. ConC.. UMB DeCo.. UM Valor condicién
PBXX Precio. 16.07 0 1 192.84 0 1u 1 0.00
Valor Neto Inc. Desc 16.07 0 1u 192.84 0 1 1 0.00
Precio Efectivo 16.07 0 1U 192.84 0 10 10 0.00

4.4.2.

Entrega de 6rdenes de compra

Fuente: pantallas de médulo de materiales de compras SAP.

Para el analista de compras debe estar en su lista de prioridades el

conocer realmente cuando esta entregando su proveedor, esto ayuda a analizar

la eficiencia de entregas, el saber el tiempo real de respuesta y cOmo reacciona

a las diferentes necesidades de la empresa.

La siguiente figura muestra el link que debe existir entre SAP y Microsoft

Outlook para tener esa sinergia de los sistemas existentes y controlar de una

mejor manera los procesos de gestion de compras y su respectivo seguimiento.
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Figura 50. Pantalla de indicador de entrega de 6rdenes de comp  ra de

materiales locales

Control de salida: Resumen de 6rdenes SPOOL
S0808 %D 8L NN FAFEETFTS XA

N® SPOOL |Tp |Fecha Hora |Status |Paginas|Titulo o nombre orden SPOOL

0 men| D [17.02.2012] 100 termin. | 1 | ———— X

. 11561([5) (17.02.2012(14:19|termin. 1 ' i - =T

n 11045 % 17.02.2012|14-18] - 1 || Destinat. ;proveedor@man.coml {m)

(] 6591([3) [16.02.2012(16:03 1 ||| Atributos generales

(] 6637 [2) [16.02.2012(16:03 1 [l A ean M eani

T 659|[Q [16.02.2012]16:03 T (S _iCopla gecrela

M) 4803|[3) [16.02.2012{10:30 . 1 Urgente Prohibido transmitir

(] 4183([9) [16.02.2012(09:48| + 0

B 4031|[) |[16.02.2012(08:11| - 1
9 Ordenes SPOOL visualizadas

[¢ Tomar ][B Entrada fax ” Entrada X400 ][; Direccidn ][Z]

7 Drdenes SPOOL sin orden de salida *
2 Ordenes SPOOL finalizadas con éxito Py

Reynoso, David Alejandro
Su OC XXXXXXXXX ha sido enviada
proveedor @mail.com <mailto;proveedor @mail.com> ha

V X recibido la OC

Fuente: pantallas de médulo de compras SAP y Microsoft Outlook.

4.4.3. Logistica de materiales

Cuando los proveedores entregan en almacén se genera un namero de
ingreso, el sistema debe estar programado para generar un mail y avisarle al
usuario con copia al analista que gestioné la compra, cuando el material ya
ingreso al almacén y es posible hacer uso de él. La siguiente figura muestra el

mensaje generado.
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Figura 51. Pantalla de indicador de logistica de materialeslo  cales

Reynoso, David Alejandro v X
~J Su OC XXXXXXX ha sido ingresada en Almacén

El nimero de ingreso generado es YYYYYYYYYY
MAS-D-REYNOSO <end>

Fuente: pantallas de Microsoft Outlook.

4.4.4. Pago a proveedores

El ciclo de la compra se cierra cuando ambas partes estan satisfechas con
el proceso de compral/venta, en el caso del pago a los proveedores; el sistema
debe ser capaz de generar un mensaje al proveedor con copia a tesoreria y al

analista de compras que ya fue finalizado el proceso de compra.

Dicho indicador es importante porque da como terminado el proceso y a
traves de él se puede verificar que las condiciones de negociacion pactadas

fueron cumplidas sin problema alguno. La siguiente figura muestra lo anterior.

Figura 52. Pantalla de indicador de pago a proveedores de mat eriales

locales

---------

El proveedor ABCABC ha recibido su pago mediante la
Q X transferendia Z2ZZZZ, se cumplio XX negociados
| B

Fuente: elaboracién propia con pantallas de Microsoft Outlook.
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4.5. indice de crecimiento

Los indices de crecimiento permiten a la gerencia de compras establecer
acciones y orientar la gestion de los recursos humanos y financieros del area,

existen indices internos y externos.

45.1. Interno

La manera mas efectiva de medir el crecimiento interno del area de
suministros es a través de conocer el volumen y tendencia de las requisiciones
concluidas en el area.

45.1.1. Volumen de requisiciones concluidas

Una forma de medir el crecimiento del departamento de compras es a
través de las requisiciones concluidas (6rdenes de compra) ya que se puede

analizar el comportamiento de las necesidades de los usuarios.

En la siguiente grafica se muestra el crecimiento que ha tenido el area, a
través de la variacion interanual se demuestra que el punto de inflexion se tiene
en 2009, luego hay tendencia positiva de crecimiento en el tratamiento de

solicitudes.

Esto también se observa en el comportamiento de la grafica de 6rdenes
de compra generadas donde el punto mas bajo se encuentra en 2009 y a partir
de ese afio se observa crecimiento; lo anterior justifica el crecimiento en

términos de recurso humano contratado en 2010.
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Figura 53. Ordenes de compra de materiales locales generadasy  su

respectiva variacion interanual
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B | :

S 5000 r-10% §

- ﬂ

£ . - -20% 2
= 2007 2008 2009 2010 2011

8

— [ARo]

== Generacion OC ==&~V ariacion interanual

Fuente: elaboracién propia.

45.2. Externo

El crecimiento externo debe ser con tendencia a la baja ya que la
estrategia del grupo es desarrollar a proveedores para convertirlos en aliados
estratégicos en la gestion de abastos.

4.5.2.1. Proveedores generados

Los proveedores deben decrecer en la primera fase del proceso, luego de
estabilizado el mismo se deben desarrollar; en el caso del grupo se apostd por

desarrollar y disminuir la base de datos de proveedores.

La siguiente grafica muestra la reduccion paulatina que se ha tenido y
como se ha logrado desarrollar a los proveedores recurrentes con el fin de
generar relaciones a largo plazo y mejores condiciones de negociacion.
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Figura 54. Cantidad de proveedores de materiales locales util  izados y

Su respectiva variacion interanual
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== Proveedores ==®=Variacidn interanual
Fuente: elaboracién propia.
4.6. Estrategias de mejora

Las estrategias de mejora soOlo pueden provenir del entorno externo a
través de los proveedores y su gestion e internamente mediante la planeacion
estratégica del area y su gestion de recursos.

46.1. Proveedores

Las estrategias de mejora de los proveedores radican en siempre buscar

empresas con las siguientes caracteristicas:

- Condiciones de negociacion: que sean competitivos en el mercado.

- Personalizacion: proceso de compra-venta y la relacion con los usuarios y

personal de compras.
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- Relaciones a largo plazo: sinceridad, honradez y confianza en los

procesos.
- Apertura a convenios, contratos u otras figuras de compra.
- Asesoria, innovacion, cumplimento y fianzas.
4.6.2. Analistas de compras
Los analistas de compra deben ser profesionales capaces de adaptarse a
las nuevas condiciones de negociacion que exige el mercado. La siguiente
figura muestra como el actual analista de compras debe contribuir al

crecimiento sostenible de la empresa.

Figura 55. Rol actual del analista de compras

Crecimiento sostenible

Tradicion Integracion y competitividad
Comprar Aumentar el valor a largo plazo
Precio mas bajo Costo total
Sin comunicacion Comunicacion

Proactividad

Cultura reactiva
Negociadores
Rivalidad

Disefiar el MAAN
Muchas preguntas y muchas

soluciones
Adivinar Intercambio de informacién
Convencer gradual
Esperar Objetiyos claros y vision de
negocio

Fuente: elaboracién propia.
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4.6.3. Pago a proveedores

Las estrategias para mejorar el pago a proveedores es la transferencia
bancaria. Esta es una herramienta que ofrece el sistema nacional de banca y

permite ahorrar tiempo y recursos.

Los beneficios que aporta el sistema son:

- Servicio gratuito

- Reduccién de riesgo en robo o extravio de cheque
- Disponibilidad inmediata de fondos

- Reduccién de costos de mensajeria

- Consultas electronicas de movimientos realizados
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5. SEGUIMIENTO Y MEJORA CONTINUA

El seguimiento y mejora continua en todo proyecto es la base para que
exista continuidad en las acciones. En el caso del sistema de variables debe
tomarse como acciones para mejorar tanto el tablero propuesto como el
desempefio de cada una de las variables propuestas. El fin Gltimo de la gestidon
de compras es que los usuarios obtengan lo que desean en el menor tiempo
posible, con la mejor calidad y a excelente precio. El rol de compras dentro de
centro de servicios compartidos son lograr economias de escala y exceder la

satisfaccion de los usuarios internos.
Si compras CSC quiere convertirse en un lider a nivel mundial debera:
- Mantener actualizado su tablero
- Invertir en tecnologia y recurso humano
- Mantener credibilidad en los procesos
Todas las acciones estan en manos de la gerencia de compras y a
continuacion se detallan roles importantes para lograr la excelencia en la
gestion de compras.
5.1. Acciones a corto plazo
Las acciones que deben ser gestionadas en el corto plazo para asegurar

la sostenibilidad de la estrategia son mejoras en los tiempos de entrega y

analizar el desemperio de los proveedores.
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5.1.1. Mejoras en tiempo de entrega

Las mejoras en los tiempos de entrega se logran a través de:

- Seleccionar, desarrollar y negociar efectivamente con los proveedores
- Mantener amplia comunicacion para establecer tiempos reales de

entrega.

La siguiente figura muestra la tendencia que deben tener los tiempos de
entrega que es un indicador para medir la eficiencia de los proveedores, se
observa que en el caso de las compras recurrentes la entrega debe tender a 5

dias y en el caso de las no recurrentes a menos de 20 dias.

Figura 56. Mejoras a corto plazo en tiempos de entrega de mat eriales

locales

45,00 P
=f==Dias de entrega

40,00 materiales
35,00 y=-2,4464x+ 42,243 recurrentes
3000 R*=0,9673
! == Dias de entrega
:E 25,00 materiales no
2 2000 recurrentes
15,00 ——Lineal (Dias de
10,00 entregamateriales
=-3518x+ 33 recurrentes)
5,00 i o )

R*=0,9734

- 1 ——Lineal (Dias de

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 entregamateriales
no recurrentes)

[Afio]

Fuente: elaboracién propia.
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5.1.2. Reduccion en tiempos muertos por falta de ma  teriales

Las mejoras en los tiempos muertos por falta de materiales solamente se
logra a través de reducir los tiempos de entrega del proveedor y la gestion de

compras.

La figura 55 ayuda a reducir la primera causa y la siguiente da las pautas
de migracién para reducir los tiempos de gestion de compras. Cabe mencionar
que las pendientes de ambas figuras son negativas y que en el caso de las
recurrentes ya debe estar complemente automatizado en 2013 para que el
analista de compras ya no realice 6rdenes sino que sean autométicas. Debe
mejorarse la gestion en las no recurrentes, de lo contrario entrara en zona de

acomodamiento que es peligroso para el abastecimiento de materiales.

Figura 57. Mejoras a corto plazo en tiempos de gestion de comp  ras de

materiales locales

10,00 p
=&=Dias de

tratamiento
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recurrentes
== Dias de
tratamiento
drdenesno
recurrentes
Lineal (Dias de
tratamiento
drdenes
recurrentes)
Lineal (Dias de
tratamiento
drdenesno
recurrentes)

y=-0,3171x+ 8,281
R*=0,4974

8,00

6,00

4,00

[Dias)

v=-1,185x+ 8,628
R? = 0,9966

2,00

-2,00
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

[ARo]

Fuente: elaboracién propia.
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5.1.3. Evaluacién a proveedores
La evaluacion de los proveedores que debe realizar compras para
incrementar la cadena de valor en la empresa esta basada en la siguiente

figura:

Figura 58. Evaluacién de proveedores para la gestion del valor

e )
Multiplicadores Estratégicos

£

=

73

L Funcién

= compras

c

@

=]

R ad

Q

©

£ Rutinarios Criticos
. J
| Incumplimiento >

Fuente: elaboracién propia.

La figura anterior indica que debe analizarse a cada proveedor no como
un ente que provee un material, sino mas bien en términos de cuanto impacta el
desabastecimiento del material en el EBIT (earnings before interests and taxes)
gue se refiere a las ganancias de la empresa antes de intereses e impuestos y
como afecta el incumpliendo en la imagen con los clientes y como esta afectara
las ventas de la empresa. Por lo tanto, la gestion de proveedores debe ser

medida conforme al impacto en la rentabilidad de la empresa.
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5.2. Acciones a largo plazo

Las acciones a largo plazo requieren de mayor cantidad de tiempo en
llevarlas a cabo y recursos suficientes para mejorar las estrategias de

sostenibilidad de los procesos.

5.2.1. Relaciones con proveedores

Las relaciones con los proveedores deben ser siempre basadas en el
respeto mutuo, honestidad, rectitud, confianza, libertad, didlogo vy ética
empresarial. La ética empresarial debe ser el fundamento principal de los
analistas de compras ya que a través de esta los proveedores no solamente
guerran trabajar con la empresa por una venta; sino querrdn ser aliados

estratégicos de la empresa.

5.2.2. Procesos ambientales

El &rea de compra de materiales debe estar no sdlo a la vanguardia de la
tecnologia sino también, de los procesos ambientales de los proveedores,
certificaciones, procesos de Produccion mas Limpia y otros que generen

mayores ventajas competitivas para hacerlos aliados estratégicos.
5.2.2.1. Proveedores amigables al ambiente
Los proveedores deben cumplir con los procesos de responsabilidad
social empresarial, que se define como una cultura de negocios basadas en

principios éticos y firme cumplimento de la ley que contribuye al bienestar de las

personas, su entorno y al desarrollo del pais.
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La responsabilidad social empresarial tiene en uno de sus ejes a los
proveedores en su gestion de la planeacion estratégica. El grupo debe
incentivar a sus proveedores a cumplir con politicas y normativas de la
responsabilidad social empresarial, lo cual ellos hacen con sus proveedores y a
este efecto multiplicador se le conoce como cadena de valor de la

responsabilidad social empresarial.

5.3. Auditorias

Son basadas en procedimientos establecidos y definidos, su propésito es
verificar e inferir acerca de la manera de como se estan llevando a cabo e

interpretando los procesos.

5.3.1. Internas

La auditoria interna tiene como propdsito garantizar la correcta
administracion y el control de los recursos humanos, materiales y financieros. El
grupo cuenta con un equipo de auditores internos que evallan objetivamente
las evidencias sobre las afirmaciones obtenidas en procesos de interés de
acuerdo con los procedimientos establecidos. El grupo tiene equipo de

auditores en las siguientes areas:

- Operaciones y Produccion
- Compras

- Mercadeo

- Cuentas por Pagar

- Cuentas por Cobrar

- Tesoreria

- Finanzas Corporativas
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5.3.2. Externas

La funcion de la auditoria externa consiste en evaluar los procesos de
acuerdo con los procedimientos establecidos pero de forma independiente a la
empresa. Las ventajas sobre la auditoria externa radican en auditar de una

manera mas objetiva, critica y sisteméatica los procesos.

En el caso de suministros aplica debido a los montos de dinero manejados
en las oOrdenes de compra, auditando para que los procesos sean
transparentes, las cotizaciones que deben estar y que los liberadores realicen

de forma efectiva su trabajo.

A continuacion se presenta una grafica donde se muestran las estrategias
de liberacion en el grupo para las 6rdenes de compra generadas, en términos
de cotizacion; s6lo en montos menores a US $5 000,00 es posible una

cotizacion justificada, de lo contrario debe llevar de dos a mas cotizaciones.

Figura 59. Estrategias de liberacion en 6rdenes de compra

Matriz de Autorizacion (expresada X<5 5 sx<10 10 <x< 25 25 <x< 100 >100
enmiles de USD)
Jefe de Compras / Superintendente X X X X X
de compras
Gerente de Planta/Area X X X
Gerente de Suministros X X
Gerente Logistica X X X
Gerente Financiero de Division X X
Gerente General de Unidad de X
Negocio

Fuente: CSC PROGRESO. Manual de procesos de compras. p. 46.
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5.4. Diversificacion

En el Area de Compras Locales debe tomarse como aliado al Area de
Importaciones, la mayoria de las veces se pueden conseguir mejores precios
bajo la premisa de mayores tiempos de entrega. El area de compras de
servicios debe tener mucha comunicacion con el area de materiales.

5.4.1. Compras de importacion

Las compras de importacion se rigen por normas internacionales. La forma
de cotizar es directamente con los fabricantes o un broker y las negociaciones
estan amparadas por los incoterms que son normas acerca de las condiciones
de entrega de las mercaderias. Se utiliza para determinar las responsabilidades

econodmicas y legales entre el comprador y el vendedor.

Los incoterms son un conjunto de reglas internacionales, regidos por la
Céamara de Comercio Internacional, que determinan el alcance de las clausulas
comerciales incluidas en el contrato de compraventa internacional. Los
incoterms también se denominan clausulas de precio, pues cada término
permite determinar los elementos que lo componen. La seleccion del incoterms
influye sobre el costo del contrato. El propésito es el proveer un grupo de reglas
internacionales para la interpretacion de los términos mas usados en el

comercio internacional.

A partir del 1 de octubre de 2011 la importacién que esté operada con
incoterms diferente a los ya autorizados, no procedera para reclamos ni seran
consideradas las responsabilidades del vendedor o del comprador. Por otro
lado las importaciones aéreas operadas con incoterms maritimos no seran

sujetas de revision y los reclamos seran considerados improcedentes.
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5.4.2. Compras de servicios

Las compras de servicios se caracterizan por ser bienes intangibles, a
través de las compras de servicios se garantiza la sostenibilidad de la empresa

ya que la gestion representa:

- Menores costos
- Disponibilidad de recursos
- Rapidez y efectividad

Las compras de servicios por ser mas generales, deben tener mucho

cuidado en los términos:

- Legales
- Ambientales
- Seguridad e higiene industrial

- Capacidad técnica

5.5. Andlisis y resultados

Los resultados no indican nada sino es posible interpretarlos e inferir las
estrategias para ser sostenibles en el tiempo, debe ser utilizado el tablero como

una buena base de toma de decisiones y dar origen a la planeacion estratégica.

5.5.1. Interpretacion y alcance

Con la interpretacion y alcance del sistema de variables se puede preveer
y planificar para tener un panorama de la gestion de compras para alimentar la
vision del area y la planificacion estratégica del area de operaciones y cadena
de suministro.
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Tabla VI. Interpretacion y alcance del sistema de variablesp  arala

gestion de compras

Alianzas

e Convenios

e Reduccién nimero
proveedores

e Consolidar procesos

e Desarrollo proveedores

e Tiempos entrega
consistentes

e Competencia sana

Simplificaciéon p rocesos

e Eliminacion procesos
burocraticos

e Eliminacién tiempos
muertos

e Automatizacién procesos

e Validaciones recurrentes

Aumentar campo de
accién

Visitas a proveedores

Planes de crecimiento

de proveedores

Planes de crecimiento

propios

Participacion estrategia

y sinergias

Benchmarking

Uso de tecnologia

Fuente: elaboracién propia.

5.5.2. Seguimiento

El seguimiento para el sistema de variables en la gestiébn de compras es

importante para que la gerencia esté involucrada y comprometida con la

bdsqueda continua de la excelencia.

A continuacion se propone una serie de pasos que deberdn tomar en

cuenta las jefaturas y gerencia del area para alcanzar un crecimiento sostenible

y un servicio de calidad excelente.
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Tabla VII. Seguimiento del sistema de variables para la gesti6 n

de compras
Armas e stratégicas Utilidades Outsourcing y
benchmarking
e Medicidn impacto en Personalizacién e Alianzas con otras

proveedores
e  Andlisis mercado
e Tendencias mundiales
e Competencia sana
e (Colaboracion y sinergias
® |nnovacion de procesos

e Participacion de estrategias

Relaciones a largo

plazo U
Catélogos o
Convenios

Asesorar

Innovar

empresas
Instrumentos financieros

Especulacion

5.6. Retroalimentacion

Fuente: elaboracién propia.

Es importante retroalimentar a los usuarios y proveedores ya que asi ellos

también pueden generar estrategias de mejoras y ser agentes de cambio en los

procesos para ayudar a la organizacion.

5.6.1. Usuarios

La retroalimentacion a los usuarios debe ser un proceso recurrente ya que

es basico para los usuarios saber exactamente donde se encuentra el material

gue satisface su necesidad. Debido a controles de auditoria interna, todas las

personas que manejan SAP tienen un usuario personalizado por lo que se

propone como seguimiento a cada uno de los clientes internos que al igual

como se ve en las figuras 50, 51 o 52, que los usuarios conozcan y formen

parte activa del proceso logistico de compra.
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Con lo anterior se lograra optimizar la comunicacion entre los clientes
internos y compras, los usuarios participaran de manera mas activa en los
procesos y podran acceder a realizar inmediatamente reservas de los
materiales ingresados a bodega. Se tendra mayor control de la gestién de

compras y la administracion de los proveedores.

5.6.2. Proveedores

La comunicacién y retroalimentacién es vital para los proveedores ya que
ellos necesitan ser aprendidos cuando existen fallas y también exaltados

cuando hay beneficios.

Ademaés, en muchos procesos de compras especificas hay cierto sesgo de
informacion entre el proveedor, el usuario y compras. Para evitar dichas
brechas que puedan dar lugar a fendbmenos de teléfono descompuesto debe
tenerse excelentes relaciones interpersonales y buscar la sinergia de
informacion evitando asi malos entendidos y asegurando el futuro de las

negociaciones a largo plazo.
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CONCLUSIONES

Analizando el proceso actual de suministros de materiales locales a
través de un sistema de variables iniciales, intermedias y finales; genera
gue la gestion de compras sea mas efectiva y existe satisfaccion del
cliente interno.

Controladas las variables iniciales del proceso de suministro de
materiales locales, utilizando el indicador porcentual de entregas a
tiempo de proveedores, variables derivadas del solicitante y cliente
interno, tendencias mundiales y analisis; permitieron tomar las decisiones

correctivas a la gerencia de compras.

Se mejord la gestion de compras al conocer los tiempos de entrega de
los materiales comprados y los proveedores lograron definir sus

parametros y estrategias de abastecimiento a la empresa.

Reduciendo el tiempo de gestion de la compra a través de indicadores de
ordenes de compra generadas y materiales entregados a tiempo, se
logré analizar el impacto positivo de las decisiones de la gerencia de
compras utilizando el sistema de variables intermedias. (Ver figura 37 y
38).

Fueron cuantificadas las fallas inherentes al proceso de compras
imputadas a la gestion de compras, a los proveedores y al usuario por no
brindar la informacién necesaria para realizar el proceso de suministro.
(Ver figura 35).
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La proyeccion indica que los materiales con negociaciones a largo plazo
deben crecer para que la gestibn de compras sea automatizada y
efectiva; se visualiz6 por medio de la reduccion de proveedores el
enfoque estratégico de las alianzas estratégicas y las relaciones a largo

plazo. (Ver figura 56 y 57).

La recepcion de facturas y los pagos en tiempo fueron satisfactorios
inclusive cuando se introdujo la modalidad del pago via transferencia
electrénica, mostrando eficiencias de pago mayores al 95% respecto de
la condicion de crédito negociada. (Ver figura 45).

El cliente interno esta satisfecho en un 82% y el cliente externo un 98%

durante 2011. Para 2010 el resultado es de 77% y 96%,

respectivamente.
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RECOMENDACIONES

Consolidar informaciéon en un sistema de inteligencia de negocios para

obtener informacién diaria, mensual y semanal de la gestiébn de compras.

Hacer reingenieria con proveedores que sean estratégicos y de alto
impacto para realizar negociaciones a largo plazo y lograr beneficios

mutuos.

Mejorar los controles de software para que el analista de compras tenga
las herramientas a la mano y que su gestién sea mas efectiva para tener

usuarios satisfechos con la administracion de la gerencia de compras.
Realizar benchmarking con centros de servicios compartidos de clase

mundial que tengan el area de compras en su estructura para ser

competitivos en el ambiente centroamericano.
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Apéndice 1. Datos relevantes para la gestion de compra de mater  iales
locales en una empresa que presta el servicio de
compras
2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012

Solicitudes recurrentes 9453 7069 6751 9055 | 15456 | 13754.4
Solicitudes no recurrentes 10679 | 10873 | 10543 | 11696 | 10473 | 10976.1
Ordenes recurrentes 9503 7224 6666 8997 | 15644 | 13823.3
Ordenes no recurrentes 10796 | 11016 | 10362 | 11743 | 10663 | 11054.3
Materiales comprados recurrentes 9445 7198 6635 8979 | 15607 | 13804.3
Materiales comprados no recurrentes 8694 9606 9254 9533 7658 | 8305.5
Proveedores recurrentes 108 110 108 98 119 111.6
Proveedores no recurrentes 674 508 455 429 390 288.1
Entregas a tiempo recurrentes 55% 58% 48% 56% 74% 69%
Entregas a tiempo no recurrentes 42% 49% 42% 41% 56% 52%
Dias de tratamiento ordenes recurrentes 7.5 6.4 4.8 3.7 3.0 15
Dias de tratamiento ordenes no recurrentes 9.3 6.3 6.7 7.2 7.2 6.4
Dias de entrega materiales recurrentes 31.9 25.0 20.3 19.3 17.2 12.2
Dias de entrega materiales no recurrentes 40.4 30.3 34.7 34.7 28.8 28.1

Fuente: elaboracién propia.
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Anexo 1. Modelo general de analisis para la gestion integral de

abastecimiento

Fuente: VALADEZ, Mario. Gestion estratégica de compras. p. 25.

Anexo 2. Evaluacion econémica para la gestion integral de
abastecimiento

Proveedores Organizacién | Distribucion!  Clientes

Fuente: VALADEZ, Mario. Gestion estratégica de compras. p. 26.
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Anexo 3. Gerencia para la gestion integral de abastecimiento

/

/

Fuente: CAPS Research in its 1997-98 study
~0f the Future of Purchasing and

Direc i 6]1 | Supply Management

Entrega de valor -

Infraestructura

Fuente: VALADEZ, Mario. Gestién estratégica de compras. p. 30.
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