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RESUMEN

Esta investigacion, cuyo objetivo es disefiar un modelo de gestion para optimizar el
tiempo de respuesta en las compras técnicas de una empresa del sector de la
confiteria del Valle del Cauca, presenta un analisis de la situacion actual, plantea
una estructura para planificar el inventario de repuestos, y propone una metodologia
de abastecimiento para gestionar las compras. Con esto, se ofrece una solucion al
problema presentado en el area de compras con relacion al tiempo impreciso para
reponer el inventario del almacén, que permita mejorar el ciclo de la compra, cuyo
problema se abordd en una investigacién de campo de tipo descriptiva, detallando
la situacién concreta a estudiar del proceso para realizar la propuesta de actuacion
sobre la realidad descrita. Se aplica un muestro intencional de tipo no probabilistico
a 21 personas escogidas por su cercania al proceso de compras, empleando
instrumentos para recolectar informacion como: entrevistas, cuestionarios,
consultas bibliograficas, y revision de la documentacion asociada. Los resultados
indican que la principal causa asociada al problema identificado es la falta de un
modelo confiable para actualizar el inventario de repuestos, razén por la cual se
presentan retrasos en entregas, compras urgentes, y repuestos agotados. Por tanto,
se concluye como propuestas resultantes para reponer el inventario del almacén,
adoptar un método econémico de pedido con punto de reorden, y realizar una
clasificacion ABC de los repuestos para reponerlos segun su impacto en el costo y
en el proceso productivo, de no estar disponibles en almacén para labores de
mantenimiento; y por otro lado, como herramientas propuestas que optimicen el
tiempo de respuesta, el diagrama de valor para mejorar el ciclo de compras actual,
junto con la gestién de control por proceso para lograr un abastecimiento controlado

desde la planeacion estratégica.

Palabras clave: Modelo de gestion, Stock de seguridad, Gestion de compras,

Gestion por proceso, Gestion de la cadena de suministro.

8



ABSTRACT

This investigation, which objective is to design a management model to optimize the
time of response in technical purchases of a confectionary company from Valle del
Cauca presents an analysis of the current situation, it proposes a structure to plan
the inventory of spare parts, and it poses a supplying methodology to purchases
management. This offers a solution to the problem presented in the purchases area
related to the imprecise time to replenish the inventory of the store, that allows to
improve the purchasing cycle, which problem was addressed in a field investigation
of descriptive type, itemizing the concrete study situation of the process to make the
acting proposal about the reality described. It is applied an intentional sampling of
non-probabilistic type to 21 chosen people because of their closeness to the
purchases process, employing instruments to collect information such as: interviews,
guestionnaires, bibliographic references, and associated documentation review. The
results indicate the main cause associated to the identified problem is the lack of a
reliable model to update the spare parts inventory, reason why delivering delays,
urgent purchasing, and out of stock spare parts are presented. Therefore, it is
concluded as resultant proposals to replenish the inventory of the store, to adopt an
inexpensive method of request with reorder point, and to make an ABC classification
to replenish the spare parts according to their impact in the cost and in the productive
process if there is not availability in the store for maintenance labors; on the other
hand, as proposed tools that optimize the response time, the value diagram to
improve the current purchasing cycle, together with management control per process
to achieve controlled supply from strategic planning.

Keywords: Management model, Safety stock, Purchase management,

Management per process, Supply chain management.



INTRODUCCION

Como lo indica el titulo del presente proyecto de investigacién, el tema abordado
esta relacionado principalmente con la gestion de compras y el abastecimiento de
repuestos/piezas industriales al ser productos de alta rotacion. El tema seleccionado
es importante para este tipo de empresas, ya que dependiendo de su adecuada

gestion se podra contar con los materiales cuando el cliente realmente los requiera.

La motivacién de estudiar este proceso se basa en que, para el area de compras de
indirectos, es importante gestionar los repuestos como soporte al servicio prestado
por el &rea de mantenimiento de la empresa, responsable de atender los equipos y
maquinaria de manufactura. Por esta razon, se debe prestar mas atencion a dicho
proceso y orientarlo para que sea reconocido por el alto impacto que tiene en los
resultados de la compaifiia, pues a partir de sus negociaciones, es como se definen
los principales costos de la operacién y, en muchos casos el desempefio de los

procesos en los que participe.

La problemética del area de compras técnicas radica en que los repuestos/piezas
administrados por el almacén, no estan disponibles cuando se necesitan o el tiempo
de abastecimiento de estos es alto, lo que dificulta llevar a cabo las labores de
mantenimiento con normalidad. Esta situacion trae consigo compras urgentes,
agotamiento del inventario de seguridad y, desde luego compromete la calidad en
la prestacion del servicio hacia las areas usuarias, viéndose reflejado en la empresa
con oportunidades perdidas, que son ingresos dejados de percibir por no tener
disponible en planta el repuesto/pieza cuando se necesite prestar un servicio de

mantenimiento a un activo productivo de la compaiiia que lo requiera.

Para hacer frente a este problema, el presente trabajo tiene como propdésito disefar
un modelo de gestion que le permita al &rea de compras técnicas de la empresa
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optimizar su tiempo de respuesta en la adquisicion y abastecimiento de los pedidos
gue son generados por los grupos de interés, de forma que mejore su desempefio,

cumpla con su propuesta de valor y, genere rentabilidad para la empresa.

Entonces, para elaborar este modelo propuesto se consider6 tomar como un punto
de partida elementos tedricos encontrados en la literatura sobre administracién de
compras, pudiendo identificar mejores practicas a nivel empresarial para llevarlas al

caso de estudio seleccionado.

Para lo anterior, se identificaron las condiciones actuales de operacion del grupo de
compras técnicas de la empresa, las percepciones de sus integrantes sobre todo el
proceso, como también personal asociado a las areas de mantenimiento y almacén
de repuestos. Asi mismo, se consultd sobre modelos de compras aplicables en otras

empresas, para verificar el nivel al cual se puede llegar sobre este tema.

Con relacién a la base tedrica y condiciones actuales de la empresa, se construye
el modelo siguiendo la estructura propuesta por la metodologia de Gestidn basada
en Procesos, estableciendo la base y ciertos componentes contenidos en un Manual
de Compras para poder soportar su direccionamiento y funcionamiento. Se elaboré
la planeacion estratégica del area para guiar el trabajo a partir de los objetivos y
estrategias del equipo, se plantean ademas las politicas y principios del area, los
diagramas y fichas de procesos que sirven para orientar el sentido de flujo de la
informacion (entradas/salidas), actividades, responsabilidades y, desde luego los
indicadores de cada proceso para facilitar la evaluacién de su desempefio con fines

de alcanzar un mejoramiento continuo.

Para cumplir con los objetivos descritos, primero se construye el sustento teérico
sobre gestion de compras y abastecimiento de materiales, para lo cual se usaron
fuentes secundarias relacionadas con teorias de gestion y aplicacion de estrategias

gue involucran administracion de inventarios, mantenimiento y compras. Para esto,
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se utilizaron libros y articulos especializados relacionados con el tema. Para temas
relacionados integramente con la problematica expuesta, se utilizaron tanto fuentes
secundarias como primarias. Las fuentes secundarias incluyen los historiales de
compra, reportes de inventario, precios de repuestos/piezas, cantidades, stock de
seguridad (maximos y minimos), etc., proporcionados por el sistema de informacion
de la empresay, al tiempo reportes otorgados por las diferentes dependencias. Por
otro lado, en las fuentes primarias se incluyeron entrevistas y encuestas realizadas
a los encargados de compras técnicas, mantenimiento y almacén, con el fin de
analizar la gestion de repuestos para realizar su respectivo diagnostico y analisis
detallado hasta identificar las posibles causas que originan el problema. Por altimo,
para el desarrollo del modelo propuesto se tomaron como base fuentes secundarias,
teoria que fue ajustada a la situacion, realidad y capacidad financiera de la empresa.

Este documento se construye en el marco de la Maestria de Calidad para la Gestidon
de las Organizaciones, que para efectos de la presenta monografia se ordena en
seis diferentes capitulos. En el primero, se dan a conocer los aspectos preliminares
para la seleccion y delimitacion del tema objeto de investigacién. En el segundo
capitulo, se presenta el planteamiento del problema con los antecedentes que dan
cuenta de trabajos relacionados al tema, la descripcién de la situacion actual a partir
de sus causas Yy situaciones futuras (efectos), la formulacion del problema donde se
delimita y sistematiza de manera concreta el problema seleccionado, la justificacién
gue expone las razones que influyeron para el desarrollo del trabajo, asi como
presenta el impacto y beneficios en el desarrollo de esta investigacion. En el tercer
capitulo, se incluyen los objetivos bajo los cuales se traza el desarrollo del trabajo
final de esta maestria. En el cuarto capitulo, se expone el marco teérico referencial
como elemento orientador con categorias de analisis donde se plantean conceptos
propios del objeto de estudio que tienen utilidad dentro del trabajo. En el quinto
capitulo, se presenta el disefio metodolégico que contiene el tipo de investigacion,
método, instrumento empleado para recolectar la informacion, poblacion y muestra.
En el sexto capitulo, se muestran los resultados de la intervencion, que dan cuenta
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del cruce entre objetivos desarrollados, hallazgos encontrados, determinacion y
disefio del modelo de gestidn propuesto. Por ultimo, estan las conclusiones que se
desprenden del trabajo realizado junto con sus recomendaciones, anexos de los

resultados y referencias.

Como alcance final, el trabajo de investigacion pretende dejar la base que direccione
la organizacién del area de compras técnicas de la empresa, que sirva para mejorar
la gestion de abastecimiento de repuestos, mejorar los indicadores de desempefio
y, finalmente pueda ser empleado como referencia por otras areas de compras que

requieran mejorar su gestion.
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1. ASPECTOS PRELIMINARES

1.1 SELECCION Y DELIMITACION DEL TEMA DE ESTUDIO

El abastecimiento es una funcién logistica que proporciona a las empresas los
insumos, repuestos y materiales necesarios para cumplir con su mision productiva;
mientras que compras es el proceso que se encarga de adquirir estos elementos en
la cantidad necesaria, con la calidad adecuada y precio conveniente, para que estén

a disposicion de operaciones en el lugar y momento requerido.

El presente proyecto de investigacion se orienta a fortalecer los procesos de gestion
de compras técnicas, asi como su interaccidén con el almacén y mantenimiento, que
permita a empresas de consumo masivo tomando el sector de confiteria como caso

de estudio, lograr desarrollar un abastecimiento efectivo.

Las compras técnicas en las organizaciones son un proceso clave dentro del marco
estratégico, dado que contribuye de manera proactiva al cumplimiento de objetivos,
garantizando un eficiente suministro de bienes y servicios para el mantenimiento de

las maquinas e instalaciones en los procesos productivos (ver figura 1).

Lo anterior, le otorga una posicion preponderante a la gestion de compras técnicas
a lo largo de la cadena de suministros, en virtud del buen manejo de las relaciones
con los proveedores que permitan solucionar oportunamente las necesidades de los
clientes internos y, en consecuencia, alcanzar resultados favorables de indicadores

financieros criticos que miden la rentabilidad del negocio.
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Figura 1. Tema donde se ubica el problema por investigar.
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Fuente: Elaboracién propia.

Esta figura busca contextualizar el tema objeto de investigacién dentro de lo que
representa la logistica del aprovisionamiento proporcionando desde el exterior a la
organizacién, repuestos y piezas necesarios para que las maquinas operen de una
manera eficiente, controlando los retrasos en la solicitud de pedidos o en la entrega
del proveedor que afectan la continuidad del flujo de bienes y servicios, aumentando
con ello los costos por tiempos improductivos y plazos de entrega a clientes.

Por lo tanto, el tema para este trabajo de profundizacion es:

“Gestion de compras técnicas y abastecimiento de repuestos/piezas”.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Se hace unarecopilacion de diferentes tipos de texto (tesis de pregrado y postgrado)
presentados como casos analogos para formalizar el proceso cognitivo referente al
tema investigado y, documentacion pertinente relacionada con la administracion de

inventarios, gestion de mantenimiento y gestion de compras.

En el presente capitulo, se muestran dos casos cuyo tema esté relacionado con el
problema investigado. Esto con el propdésito de dar a conocer la gestion de compras
técnicas como propuesta de solucion al adquirir bienes y servicios que la empresa

necesite, garantizando su abastecimiento en cantidad, tiempo, calidad y precio.

El primer estudio corresponde a un trabajo de grado para optar por el titulo de
Magister en Administracion con Enfasis en Negocios Internacionales, presentado
en la Universidad Santiago de Cali que se titula "Propuesta de una guia para
implementar el proceso de compras de bienes y servicios a traves de SAP en el
Ingenio Pichichi S.A" (Bermudez y Mufioz, 2011).

El objetivo principal de este trabajo es hacer una guia que establezca herramientas
conceptuales para implementar exitosamente un proceso de compras de bienes y
servicios alineado con los requerimientos de la plataforma de informacion SAP,

buscando estar a la par de los ingenios lideres del sector azucarero colombiano.

Para desarrollar esta guia del proceso de compras de bienes y servicios, los autores
realizaron un benchmarking de la industria, comparando sus estandares del proceso
de compras de bienes y servicios, con otros de ingenios como: Ingenio del Cauca,
Ingenio Providencia, Ingenio Riopaila-Castilla e Ingenio Manuelita.
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Este benchmarking cooperativo se llevé a cabo a través de entrevistas con gerentes
y directores de compras en estos ingenios, donde se determina varias practicas que
realizaban desde diferentes puntos de vista, tales como, la estructura del area, los
controles de requerimientos o solicitudes y, el grado de automatizacion del proceso

de compras aprovechando los beneficios del moédulo MM de SAP.

El anterior antecedente aplicado a una empresa de consumo masivo representa una
guia para implementar el proceso de compras de bienes y servicios, que sirvio como
referente para la construccion del modelo de este proyecto. De otra parte, la
propuesta benchmarking coincide con el interés de identificar las mejores practicas

en la gestion de compras a través de esta estrategia.

El segundo estudio corresponde a un trabajo de grado para optar por el titulo de
Especialista en Gestidén de la Calidad y Normalizacion Técnica, presentado en la
Universidad Tecnologica de Pereira que se titula “Aseguramiento de la Calidad en
el proceso compras de la Universidad Tecnoldgica de Pereira” (Mejia y Rodas,
2017).

El objetivo principal de este trabajo es proponer un disefio de aseguramiento de la
calidad en el proceso de compras de la Universidad Tecnoldgica de Pereira, de
manera que satisfaga las expectativas y necesidades de usuarios y, que propenda

por la eficiencia y eficacia organizacional.

Para proponer este disefio de aseguramiento de la calidad en compras, los autores
describen las actividades de un proceso administrativo de la institucién, a través de
metodologias propias de diagndéstico, analisis y disefios; para dar luego explicaciéon
de evidencias encontradas en el sistema, requisitos normativos a cumplir y, termina
proponiendo el disefio ajustado al control de acciones para dar cumplimiento a los
objetivos, politicas y requisitos de la Norma Técnica adoptada por el Sistema de
Gestion de Calidad.
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Este estudio aplicado a una Institucion Académica del pais, es una propuesta de
mejora a su proceso de compras de bienes y servicios, el cual también sirvio de
referente para disefiar el modelo propuesto de este proyecto, en la medida que
contiene unas fases propicias y necesarias para recolectar la informacién y, analizar

los pardmetros o lineamientos de la compafiia confitera en estudio.

2.2 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Para el caso en particular de la empresa, el ciclo de la compra desde que el cliente
interno (sea almacén o mantenimiento) genera una solicitud, hasta que se tramita
la compra del repuesto, es de 6.16 dias, con un porcentaje de solicitudes atendidas
por compras técnicas del 96,35% (ver tabla 1) y, un nivel de servicio OTIF (%) de los
proveedores del 41,83% (ver tabla 2). La informacion aqui consignada es tomada y

analizada del sistema ERP (Epicor) de la empresa.

Tabla 1. Nivel de servicio compras técnicas

Meses afio 2018 #de _solicitudes #de so_licitudes % de solicitudes atendidas Cumple si _(b/a) x 100 es
realizadas (a) atendidas (b) (b/a) x 100 mayor o igual a 95%

Enero 282 281 99,65% Cumple
Febrero 221 217 98,19% Cumple
Marzo 217 216 99,54% Cumple

Abril 220 213 96,82% Cumple

Mayo 201 185 92,04% No cumple
Junio 242 232 95,87% Cumple

Julio 268 263 98,13% Cumple
Agosto 329 307 93,31% No cumple
Septiembre 211 202 95,73% Cumple
Octubre 220 202 91,82% No cumple
Noviembre 309 299 96,76% Cumple
Diciembre 294 287 97,62 Cumple

Total 3014 2904 96,35% Cumple

Fuente: Elaboracién propia. Base de datos control de compras.xls.

L OTIF, es un indicador de desempefio de la industria logistica que refleja el porcentaje de despachos que llegan a tiempo (On Time), con
el producto y cantidad solicitados, y al lugar indicado por el cliente (In Full).
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La tabla anterior ilustra como unidad de analisis cantidad de solicitudes tramitadas
por usuarios y como unidad muestral conglomerado de 12 meses afio 2018, donde

de la muestra observada, tres meses no cumplen (25%) con el valor de meta.

Tabla 2. Ciclo de la compra y nivel de servicio de proveedores.

. . - Promedio dias ciclo Promedio de nivel de servicio On Promedio de nivel de
Meses Promedzlo_de r_uvel de servicio compras repuestos, Time (])=(numero de unidades servicio Otif () = In
= In Full (¥)=(unidades recibidas) . : - .
afio 2018 / (unidades pedidas) meta: menor a 5 entregadas a tiempo) / (total Full x On Time, meta:
dias unidades entregadas) superior al 50%
1 99,28% 2,82 54,72% 54,62%
2 99,77% 4,36 52,46% 52,44%
3 99,55% 4,50 41,63% 41,63%
4 99,52% 6,09 33,80% 33,56%
5 99,73% 7,51 40,56% 40,56%
6 99,54% 519 37,81% 37,36%
7 98,98% 547 39,24% 38,79%
8 97,87% 6,95 30,29% 28,97%
9 99,51% 4,96 42,32% 42.31%
10 96,83% 10,18 53,17% 50,98%
11 99,20% 8,17 23,61% 23,07%
12 97,46% 8,25 58,46% 53,69%
Total 98,89% 6,16 42,75% 41,83%

Fuente: Elaboracion propia. Base de datos sistema ERP — Epicor.

La tabla anterior ilustra como unidad de andlisis cantidad de dias por ciclo de
compra con el porcentaje (%) del nivel de servicio de los proveedores OTIF y, como
unidad muestral un conglomerado de 12 meses afio 2018, donde de la muestra
observada, 8 meses no cumplen con el ciclo establecido de compra (66,67%) vy, 8

meses no cumplen con el OTIF (66,67%) segun el valor establecido como meta.

Adicionalmente el proceso para reponer el inventario de repuestos segun politica de
seguridad que maneja un stock de minimos y maximos acordado para garantizar el
suministro oportuno al departamento de mantenimiento, solo se esta cumpliendo en

un 45,9% (ver tabla 3) segun el criterio establecido en el indicador de medicién (°).

2 In Full, pedidos completos

3 On Time, pedidos a tiempo

4 OTIF, es una cifra que todo responsable de abastecimiento, compras, logistica o de cadena de suministro, debe gestionar en forma
permanente

5 Indicador de medicion: cumple si las cantidades de los items de repuestos al momento del corte estuviesen por encima del stock minimo,
y estuviesen por debajo del stock maximo
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Lo anterior, representa un riesgo por no prestar el servicio de forma ininterrumpida

cuando se genere una falla en los equipos de produccion.

Tabla 3. Politica de seguridad (inventario).

Cumple Si

Cantidad . . . . Si(C)es

Categoria ftem | Referencia Max. i:/la'ntldad Existencia | Punto | = Si (C) es me(nczr 0
in. (B) (C) reorden | mayor o -
Q) igual a (B) igual a
(A)

aceites y grasas | 70 | aceite omala 220 6 3 0 6 no cumple | cumple
aceites y grasas | 79 | lubricante cadenas y cables crc 16 onz 7 3 0 7 no cumple | cumple
consumibles 4 | valvula de flotador 3/4" bronce 125 4 2 0 4 no cumple | cumple
consumibles 6 | silicona roja p/alta temperatura 20 10 7 6 no cumple | cumple
consumibles 22 | cinta eléctrica de pvc 3m super # 33, 20 10 1 19 no cumple | cumple
consumibles 28 | relevo 11 pines 24 vdc, pata redonda 12 6 3 9 no cumple | cumple
consumibles 29 | unionde 1/2" npt a.c. 4 2 1 3 no cumple | cumple
consumibles 30 | niple 1/2" * 1" npt galv 8 4 3 5 no cumple | cumple
consumibles 35 | vélvula globo 1/2" npt a.c. p/vapor 4 2 1 3 no cumple | cumple
consumibles 36 | loctite 495 * 20.0 gramos 10 5 0 4 no cumple | cumple
consumibles 38 | loctite 242 trabaroscas 10 5 1 9 no cumple | cumple
consumibles 46 | brocha 2" cerda mona natural /epoxico 100 6 1 99 no cumple | cumple
consumibles 57 | cheque horizontal de cortina 2" npt i 5 3 0 5 no cumple | cumple
consumibles 61 | racor union m10 od * m10 od spc 40 20 11 29 no cumple | cumple
consumibles 73 | pila alkalina aa energizer, pgte x 2 und 2 1 0 2 no cumple | cumple
consumibles 80 | hoja p/marco de segueta nicholson 40 20 8 30 no cumple | cumple
consumibles 85 | rollo de teflén con adhesivo cal 0.005" 8 4 0 8 no cumple | cumple
empaques 51 | caucho cola milano p/env doble twis, 1000 500 425 575 no cumple | cumple
empaques 68 | reten 25* 40 * 6 mm 20 12 0 20 no cumple | cumple
empaques 69 | empaque flexitalico 1/2" x 150psi 20 10 8 12 no cumple | cumple
mangueras 9 | manguera caucho y lona de 1" x 1.00 30 5 & 27 no cumple | cumple
mangueras 11 | manguera flexitalica 1/2" x 1.00mts 400 200 0 400 no cumple | cumple
mangueras 31 | manguera tubing flexible de 6mm 160 80 16 144 no cumple | cumple
pieza eléctrica 16 | resistencia t/cartucho env piramidal 6 4 1 5 no cumple | cumple
pieza eléctrica 39 | resistencia circular 350w 240v 12 8 6 6 no cumple | cumple
pieza eléctrica 66 | termocupla tipo j diam.4mm,long. 500 200 2 498 no cumple | cumple
pieza mecénica | 17 | platina soporte buje abastonador 8 6 2 6 no cumple | cumple
pieza mecénica | 18 | buje en bronce p/abastonador, 6 4 3 3 no cumple | cumple
pieza mecénica | 47 | eje tipo cruceta corto para abastonador 50 30 4 46 no cumple | cumple
pieza mecénica | 48 | eje tipo cruceta largo para abastonador 500 200 4 496 no cumple | cumple
pieza mecénica | 52 | boquilla p/ tolva depositadora 24 12 2 22 no cumple | cumple
pieza mecénica | 54 | cuchilla d/corte envasadora ecospeedy 60 30 2 58 no cumple | cumple
pieza mecénica | 60 | leva presion superior troquel ct-28 4 2 1 3 no cumple | cumple
pieza mecénica | 77 | cuchilla dentada p/ env. Klockner 4 2 0 4 no cumple | cumple
pieza mecénica | 78 | cuchilla plana yunque p/ env. klockner 20 10 4 16 no cumple | cumple
repuesto 5 | cepillo barredor plato env carugil, 8 8 1 7 no cumple | cumple
repuesto 14 | fuente de potencia siemens 120/230v 20 10 0 20 no cumple | cumple
repuesto 20 | bloque contactos laldnl1l 1na+1nc 12 6 1 11 no cumple | cumple
repuesto 32 | fotocelda sick wtb250 2r1541 100 50 3 97 no cumple | cumple
repuesto 83 | boquilla plastica aa727-11 de 1/4" 8 8 0 8 no cumple | cumple
rodamientos 2 | rodamiento 6203 2rs c3 8 8 3 5 no cumple | cumple
rodamientos 71 | rodamiento 6207 2rs 30 5 2 28 no cumple | cumple
rodamientos 72 | rodamiento bolas oscilante 2200-2r 50 25 0 50 no cumple | cumple
rodamientos 82 | rodamiento 608 2rs, marca fag 20 10 0 20 no cumple | cumple
Transmisién 25 | pifién fijo sist arrastre env carugil 6 3 1 5 no cumple | cumple
transmision 10 | correa dentada 2400 8m 30 10 5 3 7 no cumple | cumple

Fuente: Elaboracién propia. Base de datos control de inventarios almacén.xls.
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La tabla anterior ilustra como unidad de analisis repuestos y como unidad muestral
un conglomerado de 85 items con distintas descripciones entre un total de 1885 que
componen el stock de seguridad de almacén (fecha de corte 14 de noviembre 2018).
En esta muestra se observa la existencia de 46 items que estan por debajo del stock
minimo representados en: 14 items que no tienen existencia en inventario (16,5%)
y, 32 items que se encuentran por debajo del stock minimo (37,6%) con tan solo
una unidad disponible. Lo anterior, quiere decir que la reposicion del inventario no
se cumple en un 54,1% con respecto al indicador de medicién. No se encontraron

items que estuviesen por encima del stock maximo.

El andlisis siguiente sobre disponibilidad de equipos en torno a la intervencion
oportuna de mantenimiento, confirma la estrecha relaciéon y el margen de mejora tan
amplio que existe sobre una adecuada planificacion del inventario para controlar los
repuestos agotados, asi como el nivel de servicio de las compras técnicas, junto con
el OTIF de proveedores, en medida que se reduzcan los tiempos de procesamiento
de solicitudes, donde solo el 36% (ver tabla 4) de los equipos observados cumplen

la meta definida.

Tabla 4. Disponibilidad de equipos.

Periodo Julio - Agosto — Septiembre del afio 2018
o Tiempo Tiempo de Nivel de Cumple si ((a-b) /a) x
Nombre de la maguina programa%o @) operac?én (b) disponibilidad ((a-b) | 100 esp mayc(n(r 0 i)gugll a
horas horas /a) x 100 80 %

Envolvedora Aquarius no. 29 1596 316 80,19% Cumple
Envolvedora Aquarius no. 30 1596 246 84,58% Cumple
Envolvedora Aquarius no. 31 1589 286 82,00% Cumple
Envolvedora Aquarius no. 32 1589 351 77,90% No cumple
Envolvedora Aquarius no. 34 1589 379 76,14% No cumple
Envolvedora Aquarius no. 35 1589 404 7457% No cumple
Envolvedora Carugil no. 8 1313 397 69,75% No cumple
Envolvedora Carugil no. 2 1313 375 71,43% No cumple
Envolvedora Aquarius no. 33 1596 447 71,98% No cumple
Envolvedora Carugil no. 7 1596 368 76,94% No cumple
Envolvedora Carugil no. 4 1596 305 80,88% Cumple

Fuente: Elaboracién propia. Base de datos plataforma GESPLINE de Proalnet.
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La tabla anterior ilustra como unidad de analisis porcentaje (%) de disponibilidad de
equipos y, como unidad muestral conglomerado de 11 envolvedoras para chupetes,
de 24 maquinas que componen el area de caramelos duros en el tercer trimestre
del afio 2018 (mes: julio, agosto, septiembre), donde de la muestra observada siete

maquinas de envoltura no cumplen (64%) con el valor esperado de disponibilidad.
2.3 FORMULACION DEL PROBLEMA

Para delimitar el problema presentado y descrito en el numeral anterior, se plantean
una serie de preguntas que se derivan de la formulacion del problema y definicién

de objetivos especificos como una respuesta al objetivo principal de la investigacion.

En tanto, el problema de investigacion cuestiona basicamente en tres aspectos que

impactan el proceso de la compra, los cuales son:

e ¢ Como reducir el nivel de urgencias?

e ¢ Como controlar el riesgo de tener repuestos agotados en el almacén?

e ¢ Que requiere el proceso de compras para ofrecer un nivel de servicio acorde a

las expectativas del almacén de repuestos y mantenimiento?
De acuerdo con lo anterior, se plantea la siguiente pregunta de investigacion:
e ¢ Como diseiiar un modelo de gestion que optimice el tiempo de respuesta para

las compras técnicas en una empresa del sector de la confiteria del Valle del

Cauca?
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2.4 JUSTIFICACION

La funcion de compras técnicas en la empresa esta concebida como una relacion
comercial cuya mision es adquirir bienes y servicios. Se encarga de mantener una
cantidad determinada de repuestos en almacén para atender distintas solicitudes
de mantenimiento preventivo y correctivo a realizar en los equipos y, garantizar con

ello su disponibilidad en el proceso productivo (°).

En consecuencia, la funcidon de compras técnicas reune los siguientes pasos:

Recibir los requerimientos de compra

e Verificar su descripcion y especificaciones

e Enviar a cotizar las solicitudes recibidas

e Seleccionar los proveedores

e Realizar las érdenes de compra

e Hacer seguimiento a las érdenes de compra
e Aprobar los cambios

e Recibo de bienes o servicios requeridos.

Sin embargo, aparecen otras situaciones no previstas diariamente como: retrasos
en el tiempo de entrega, compra de referencias diferentes a lo solicitado, pérdidas
de dinero por compras de pedidos mal planeados desde quién solicita, fallas en el
seguimiento a compras realizadas y, pedidos que realiza directamente el usuario al
proveedor sin el consentimiento previo de compras. Por todo lo anterior, se pierde

el control de repuestos en el almacén y se aumente el costo de mantenimiento.

Con el presente estudio se dan las pautas para que la planeacién de compras de

repuestos cumpla con la politica del area, las normas y procesos establecidos. Esta

® La informacion presentada es tomada del proceso operacion logistica de abastecimiento la cual esta consignada en una ficha que recibe
el nombre de caracterizacion y que forma parte del Sistema de Gestion de Calidad de la empresa.
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planeacion durante el afio se hace con base en planes, objetivos y presupuesto
aprobado cada semestre por la gerencia de plantay, finaliza con el pago y posterior

facturacion a los proveedores.

En el caso particular de analisis, se observa que dado el crecimiento acelerado de
la economia y el deseo constante de la empresa por innovar y lanzar en tiempos
cortos nuevos productos al mercado que otorguen una diferencia competitiva, se
han generado reprocesos, incremento en los inventarios, demoras no justificadas,
verificaciones extras, compras urgentes, problemas en los pagos y, desorden del
presupuesto interno; ocasionando con ello a nivel administrativo, desviaciones en la

ejecucion de los estandares establecidos en la politica de compras.

Por tal razon, se establecen procesos 6ptimos para el area de compras técnicas de
forma tal, que sean facilmente adaptables a la cultura organizacional de la empresa
y sea posible evidenciar las distintas etapas, controles y documentos; consolidando

las relaciones con el almacén de repuestos y mantenimiento.

En el campo administrativo, se espera que esta propuesta contribuya al desarrollo
econdémico, al mejoramiento de su competitividad y al descubrimiento de nuevas

herramientas que permitan una adecuada planificacion de las compras técnicas.

En el campo financiero, se espera que la investigacion facilite una reduccion de los
costos y gastos generados por el desarrollo de actividades propias de la empresa,

manteniendo en equilibrio sus ingresos y capital de trabajo.

En el campo académico, se busca a través de esta investigacion, poder construir
conocimiento relacionado con la compra de bienes y servicios, para que éste pueda
aplicarse en empresas de consumo masivo y, con ello promover al desarrollo de la

region y del pais.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo de gestion que optimice el tiempo de respuesta en las compras

técnicas de una empresa del sector de la confiteria del Valle del Cauca

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar la situacion actual del proceso de gestion de compras técnicas.

e Plantear una estructura para la planificacion del inventario de repuestos.

e Proponer una metodologia de abastecimiento con herramientas analiticas y de

control para gestionar las compras.
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4. MARCO TEORICO REFERENCIAL

Para estudiar esta problematica, se investiga sobre documentacion referente a la
administracion de inventarios y a la gestion de mantenimiento con el fin de conocer
Su importancia, sus principales herramientas de apoyo y, su impacto para dar las
pautas y conceptos necesarios, que permitan comprender la estrategia de compras
como propuesta de solucion, la cual "tiene por objeto adquirir los bienes y servicios
gue la empresa necesita, garantizando el abastecimiento de cantidades requeridas

en términos de tiempo, calidad y precio" (Barquin Morales, 2008, parr. 7).

4.1 INVENTARIOS: DEFINICIONES, OBJETIVOS Y COSTOS

4.1.1 Definiciones

Para empezar con algunas definiciones, los inventarios son como lo considera Diaz
(1999a), una cantidad de bienes y servicios que la empresa mantiene en existencia
en un momento dado. Menciona también que una organizacion segun sus

necesidades centra su esfuerzo en diferentes tipos de inventarios.

e Materia prima
e Materia semielaborada
e Productos terminados

e Materiales para soportar las operaciones, piezas y repuestos.

Es conveniente mencionar los siguientes conceptos cuando se esta administrando

un inventario, estos son:
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Consumo: Unidades de materiales retiradas del almacén en un periodo
Demanda: Unidades totales requeridas por el usuario

Tiempo de reposicion: Tiempo transcurrido que comienza desde que se
presenta una necesidad de material y termina con su llegada al almacén.
Reserva de seguridad: Minima cantidad de un material a mantener disponible

en el almacén.

4.1.2 Objetivos

De la siguiente forma, los objetivos a tener en cuenta segun lo mencionado por

Chase (2000a), para conservar una provision de inventario en una organizacién

industrial pueden ser resumidos de esta manera:

Conservar una independencia en las operaciones: Esto significa otorgar
flexibilidad a las operaciones a través del almacenamiento de una provision de
materiales. Es en esta parte donde el inventario sirve de amortiguador al

proceso de produccién con fines de mantener su estabilidad.

Ajustar a los cambios de la demanda: En momentos cuando la demanda varia
puede llegar a necesitarse algunas reservas de seguridad que contribuyan a

responder estas variaciones.

Proveer de un stock para variaciones en tiempos de entrega: Las actividades
relacionadas con las compras o adquisiciones de un determinado material,
puede retardarse por multiples razones, para que lo anterior no frene el ciclo de

produccion se hace necesario de un inventario de seguridad.

Alcanzar un beneficio de la cantidad a comprar: Por ser mas grande la cantidad

del pedido, se pueden obtener mejores costos al gestionar la compra de este.
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4.1.3 Costos

Para responder a las necesidades evidenciadas con anterioridad, es importante
implementar dentro de las empresas una adecuada gestion de inventarios, esto

implica segun Diaz (1999b), la inclusién de dos costos basicos:

e Sancion por falta de existencia de los materiales: Da lugar a los costos
proporcionales de la produccion o ventas perdidas como consecuencia de la

carencia del material solicitado.

e Costos de almacenamiento y gestion de inventarios: Representa una amplia
categoria que abarca costos por actividades relacionadas como instalacion,
almacenamiento, rotura, obsoletos, capital inmovilizado y toda actividad en la

gue se incurra por gestion administrativa.

Sobre los costos de almacenamiento son de gran necesidad para hacer mas
productivas las empresas, por ende, es fundamental poder darle la importancia que

se requiere.

4.2 INVENTARIO DE REPUESTOS

El inventario de materiales y repuestos como lo considera Duffuaa (2000a), tiene
como propédsito suministrar oportunamente al departamento de mantenimiento de
las empresas, todos los materiales, piezas y repuestos requeridos para garantizar

la continuidad de la operacion.

La gestion de inventarios de repuestos segun Diaz (1999c), poseen caracteristicas

gue requieren un tratamiento especial, como se muestra a continuacion:
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e Existen cantidades grandes de articulos con poco movimiento.

¢ El movimiento de los materiales tiene transito lento.

e La mayor cantidad de materiales y repuestos usados en el mantenimiento. son
importados, lo anterior genera tiempos de reposicion importantes.

e El departamento de mantenimiento requiere de gran cantidad de materiales
clasificados en la categoria de reparables, porque pueden ser reparados y

vueltos a usar.

4.2.1 Criticidad

La criticidad considerada por Duffuaa (2000b), representa un factor importante para
la administracién de repuestos, por el alto impacto que produce la falta de material

sobre las actividades de mantenimiento o el proceso de produccion.

El definir la criticidad redne atributos multiples para Diaz (1999d), debido a que un
articulo puede considerarse como critico segun el efecto que una falta de inventario
genere en la gestién del mantenimiento, pero también depende de que tan complejo

resulta conseguirlo, del impacto sobre la seguridad y del tiempo de entrega.

El anterior analisis de criticidad facilita cuantificar el grado de riesgo, soportado en
la opinidn de expertos; se evalla ademas la probabilidad de ocurrencia de un fallo
y su impacto, de esta forma se pueden jerarquizar opciones como oportunidades,
problemas, componentes, equipos, sistemas o procesos relacionados con esa falla
y su solucién. De esta forma explica Caceres (2004), puede medirse el indicador
proporcional a su criticidad. La técnica de criticidad es de tipo semi cuantitativo,
rapida y de facil manejo, la cual debe usarse como principal filtro para enfocar los

esfuerzos de toda gestion de mantenimiento.
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4.2.2 Clasificacion de materiales aplicados a almacenes

En un almacén de repuestos se mantienen materiales considerados como
reparables, quiere decir que un material puede ser restituido a su condicion original
después de presentada una falla. Este tipo de materiales por consideracion de
Duffuaa (2000c), poseen un valor de rescate y pueden ser considerados como
activos fijos de la empresa sujetos a las politicas de depreciacién adoptadas por la
organizacion. Ejemplo de ello son:

e Motor de arranque

e Bomba de vacio

Como contraparte, se encuentran otros materiales clasificados como consumibles,
los cuales pierden su valor contable una vez son retirados del almacén, como por

ejemplo:

e Lubricantes

e Empaquetaduras para intercambiadores
Por otra parte, los articulos que hacen parte de un inventario de repuestos pueden
clasificarse como considera Polar (2003), segun su utilidad dentro del proceso de

produccién como:

e Obsoletos: Materiales o equipos, aun utilizables que, a causa del desarrollo
tecnoldgico, han sido sustituidos por otros mas actualizados.

e Material: Es todo aquel insumo o bien, requerido y utilizado por los distintos

centros en su proceso de produccion.
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¢ Repuestos especificos: Son aquellos materiales exclusivos que sustituyen parte

de maquinarias y equipos durante las actividades de mantenimiento.

e Repuestos comunes: Son aquellos materiales de uso comun que sustituyen

parte de maquinarias y equipos durante las actividades de mantenimiento.

e Suministro: Son aquellos materiales de uso para todo el personal de los centros,
tanto de produccion como de las unidades administrativas requeridas para
realizar sus actividades. Por ejemplo: articulos de limpieza, material de oficina,
higiene y seguridad, uniformes, pinturas, tintas y afines, grasas, lubricantes y

consumibles, entre otros.

e Quimicos: Incluye todos los materiales quimicos utilizados en el tratamiento de
aguas, en laboratorio, los insecticidas, fumigantes y los que intervienen en los

procesos de planta.

e Material sin consumo: Es todo aquel insumo o bien, que no ha tenido ningun

consumo en un tiempo determinado.

e Chatarra: Es todo aquel equipo y/o material fuera de uso por dafios en su
estructura, que no tengan reparacion o esta supere el costo de adquisicién de
uno nuevo, o el reacondicionamiento no garantice el cumplimiento de los

estandares de operacion requeridos por los procesos de produccion.

4.2.3 Modelo de inventario de maximos y minimos

Este modelo consiste segun Diaz (1999¢), en poder establecer niveles maximos y
minimos de inventario, y un periodo fijo para revisar sus niveles. El inventario es

revisado solo en estas ocasiones, y se ordena la diferencia entre el maximo y la
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diferencia total, solamente en casos especiales se pueden hacer pedidos fuera de

la fecha de revisibn como consecuencia de algun imprevisto.

Dos variaciones de este modelo, de uso comun, consisten en definir el minimo como

el punto de pedido mas la cantidad 6ptima; o utilizar tres cantidades:

e Maximo: Punto de pedido mas cantidad optima.
e Punto de pedido.

¢ Minimo: Inventario de seguridad.

4.2 .4 Rotacion de inventarios

Es comun ver a las organizaciones adoptar indicadores de gestidon que permitan
poder medir el desempefio y la capacidad de respuesta del almacén a las
necesidades de la empresa.

Los indicadores mas frecuentes pueden clasificarse por consideraciéon de Diaz
(1999f), en operativos (utilizados en la operacion cotidiana) y gerenciales (utilizados
para poder soportar la toma de decisiones). Algunos de los operativos son los
listados de materiales pendientes, historicos de 6rdenes de compra, recepciones,
entre otros. Los gerenciales estan representados por consumos de materiales,

indice de atencion y rotacion de inventarios.

Especificamente, la rotacion de inventarios indica la eficiencia de la empresa para
manejar el nivel de inventarios y se calcula segun Diaz (1999q), al dividir el consumo
para un periodo determinado, generalmente un afo, entre el promedio de
inventarios durante ese mismo periodo. La rotacion de inventarios indica el nivel de

existencia requerido para hacer frente a un cierto consumo y se puede expresar
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también en meses de inventario, por ejemplo, una rotacion de 0,5 es equivalente a

un inventario de dos afnos.

4.3 GESTION DE SEGURIDAD EN INVENTARIOS Y COMPRAS

Todo Gerente que desarrolla e implementa planes para lograr optimizar los costos
de inventario y metas de servicio al cliente en plantas y centros de distribucion, se
responsabiliza por el pronéstico de necesidades, analizando cada uno de los
patrones de movimientos, despliegue de productos, informes de rendimiento y
resolucién de desvios. Por esto, para una buena administracion de los inventarios

se hace necesario contemplar los siguientes elementos (Ospino y Garcia, 2007a):

4.3.1 Sistemas de inventarios

Un sistema de inventario contiene segun Ospino y Garcia (2007b), la estructura
organizacional y las politicas operativas para mantener y controlar los bienes en
existencia, siendo el directo responsable por la gestién de pedir y recibir bienes,
esto implica determinar el tiempo para colocar el pedido y rastrear su contenido,
cantidad y quien lo ha demandado. Este sistema también debe hacer seguimiento
constante para poder responder preguntas tales como: ¢Recibié el pedido el

proveedor?, ¢Ya se envid?, ¢Estan correctas las fechas?, entre otras.

4.3.2 Gestion de seguridad en inventarios

La gestion de inventarios es el proceso y control que comprende la planeacion,
ejecucion y administracion de los modelos definidos de inventarios del cual se

requiere saber: cuanto, cuando y que niveles de productos se deben mantener para
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cumplir con un servicio deseado, dicho modelo esta alimentado por politicas de

existencias, por lo que debe controlarse (Saldarriaga, 2005).

4.3.3 Clasificacion de los inventarios

En cada empresa se utilizan distintos repuestos, cada uno caracteristicas propias,
por tanto, éstos necesitan de un manejo particular que dependen de su importancia
para los procesos de la compafia y de las posibilidades de adquisicion. Pensar en
qgue todos los productos se deben controlar de la misma forma, es una vision

bastante limitada de la realidad, que implica desgaste y sobrecostos innecesarios.

El andlisis ABC es una manera de clasificar los repuestos de acuerdo con criterios
preestablecidos, donde se toma como criterio el valor de los inventarios y se dan
porcentajes relativamente arbitrarios para hacer esta clasificacion. Por ejemplo, el
10% de los repuestos representan el 60% de las compras de la empresa por tanto
se ubica en la zona A, un 40% de los repuestos el 30% de las compras que serian
aguellos ubicados en la zona B, y el restante 50% de los repuestos con el 10% de
las compras son productos C. En todo caso una clasificacion ABC segun el criterio
seleccionado (por valor de inventario, por valor de consumo, por cantidad
consumida, u otro.) hace referencia a que los repuestos tipos "A" sean los mas

importantes, los tipos "B" los intermedios vy, los tipos "C" los menos importantes.

En la siguiente grafica se puede observar un ejemplo de estratificaciéon ABC.
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Figura 2. Estratificacion ABC

Porcentaje
de costos

Porcentaje de
repuestos

Fuente: Recuperado de "Disefio de un sistema de gestion de compras e inventarios
en la empresa Espitia Impresores"”, de Ospino, H y Garcia, L., 2007, Monografia,
p.31.

TIPO A: 20% de las referencias 80% del valor
TIPO B: 30% de las referencias 15% del valor
TIPO C: 50% de las referencias 5% del valor

Las categorias para identificar los repuestos son las siguientes:

e Los repuestos de tipo "A" son articulos de alto costo de adquisicién, alto valor en
el inventario y representan el 80% del mismo, es por eso que su utilizacion lo
hace ser un material critico, debido a su aporte directo a las utilidades. Merecen

un estricto control cercano al 100%.

e Los repuestos de tipo "B" son bienes intermedios que participan con el 15%, son
articulos de menor costo, valor e importancia, su control requiere menor esfuerzo

y mas bajo costo administrativo.

35



e Los repuestos de tipo "C" son una gran cantidad de articulos que tan solo
representan un 5% del total del valor de uso, son de poco costo, poca inversion,
poca importancia para mantenimiento y produccion, estos solo requieren de una

simple supervision sobre el nivel de sus existencias.

Los porcentajes antes mencionados segun Ospino y Garcia (2007c), son solo
indicativos porgue varian segun el tipo de sistema. Lo realmente importante es el
concepto de que el mayor esfuerzo para realizar una gestion de seguridad de
inventario radica sobre una cantidad pequefia de repuestos, que son los "A", y sobre
un porcentaje importante de los mismos que son los "C"; es aceptable realizar una

gestion menos rigurosa y por tanto, mas econémica.

4.3.4 Modelo de inventarios

Los modelos de inventario son métodos que contribuyen a reducir o minimizar las
los repuestos que se requieren para la operacion de mantenimiento. El objetivo
primordial del control de inventario es tener la cantidad apropiada de articulos en el
lugar adecuado, en el tiempo oportuno y con el menor costo posible (Cardozo,

Duarte y Garnica, 2003a).

Los inventarios de repuestos representan un puente de unién entre mantenimiento
y compras, para que la empresa pueda realizar de manera controlada sus tareas de
produccion economizando recursos, como también atender a los clientes con mayor
rapidez. Sin embargo, hay una desventaja: el costo por mantener ese inventario; ya
gue se debe considerar el costo de capital, el costo de almacenaje, y el costo de

oportunidad causado por inexistencia (faltantes).
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Dentro de los modelos comunmente utilizados por empresas del sector industrial

segun Ospino y Garcia (2007d), estan:

e Modelo lote econdmico con punto de reorden: En este modelo se manejan

articulos de alto costo de adquisicion, alto valor en el inventario, y su utilizacion

los hace ser material critico debido a su aporte directo a las utilidades. Merecen

el 100% de estricto control. Por lo que no permite deficiencias, ya que los costos

de agotamiento son muy altos.

Este modelo se basa en las siguientes suposiciones (Cardozo, Duarte y Garnica,
2003b):

v
v

<\

La demanda es conocida y constante.

El tiempo de entrega, es decir, el tiempo desde la colocacién del pedido
hasta su recibo, es conocida y constante.

La recepcion del inventario es instantanea.

Los descuentos por cantidad no son posibles.

Los Unicos costos variables son el costo de preparacion o de colocacién de
una orden (costos de preparacién) y el costo de manejo o almacenamiento
del inventario a través del tiempo (costo de manejo).

Las faltas de inventario se pueden evitar en forma completa, si las érdenes

se colocan en el momento adecuado.

e Modelo de inventario méaximo: Este modelo tiene como base las mismas

suposiciones del modelo de lote econdmico, con la diferencia de que permite

agotamiento. Sin embargo, no se incurre en costos de reaprovisionamiento, este

modelo permite saber cuanto es la cantidad maxima que puede existir de déficit

del inventario en un intervalo de tiempo.
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e Inventario periodico: Este modelo de reaprovisionamiento segun Ospino y
Garcia (2007e), es util para demandas reducidas de muchos articulos, resultando
conveniente consolidar los pedidos de varios de ellos con el fin de reducir los

costos u obtener descuentos por volumen.

El nivel de inventario objetivo o la demanda prevista durante un tiempo de revision
mas un inventario de seguridad con respecto al periodo en cuestion debe
garantizar los suministros durante el periodo de revision. De aqui se deduce que

la cantidad a pedir sera la diferencia entre el inventario existente y el objetivo.

El periodo de revision se fija buscando el 6ptimo del concepto del modelo lote
econdmico, por lo tanto, deben coincidir o aproximarse en la medida de lo posible
al intervalo medio entre dos pedidos correspondientes a lote econdémico de

compra.

e Modelo P (periodo de tiempo fijo): Es un sistema de reorden de pedidos por
ciclos fijos y cantidades variables de compras. En el modelo P, el inventario se
cuenta solo en determinados momentos, como por ejemplo al momento de la
revision. Estos modelos generan cantidades de pedidos que varian de periodo a

periodo, dependiendo de la tasa de utilizacién.

Estas requieren de una muy buena reserva de seguridad, puesto que son las
encargadas de controlar todo el agotamiento de existencias durante el periodo
en revision, al igual que el plazo transcurrido entre el momento de colocado el
pedido y aquel de la recepcion del mismo. El sistema P maneja ciertos supuestos,
ventajas y desventajas con algunas consideraciones probabilisticas (Cardozo,
Duarte y Garnica, 2003c), como:

Supuestos

v' La demanda es probabilistica pero no estacionaria.
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v' El periodo de revisibn es seleccionado con criterios de conveniencia
administrativa y discriminacion por el sistema ABC

v Los pedidos son recibidos en su orden de lanzamiento.

v' Siempre se realiza un pedido en cada revision.

Ventajas

v" No exige el control de inventarios de forma permanente.

v' Facilita la planeacion de los materiales en periodos largos de tiempo.

Desventajas

v'  Existe el riesgo de generar sobrantes.
v' Cualquier incumplimiento en el tiempo de entrega del proveedor, puede

generar pedidos pendientes aun en condiciones de déficit de inventario.

Modelo Q (cantidad fija de pedido): Es un sistema de reorden de pedidos por
ciclos variables y cantidad fija, determinada por el lote econémico. Los modelos
Q tratan de determinar el punto de reorden en el cual se colocara el pedido y el
tamafio del mismo, teniendo en cuenta que un pedido se coloca cuando el
inventario disponible alcanza el punto de reorden. Tanto el sistema Q como el
sistema P contiene ciertos supuestos, ventajas y desventajas (Cardozo, Duarte y

Garnica, 2003d), tales como:

Supuestos

v" Demanda probabilistica con media y varianza relativamente estable.

v Se alcanza un pedido cuando la existencia total es menor al punto de

pedido, los pedidos llegan en su orden de lanzamiento.
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v' Los costos de un faltante son relativamente altos, por tal motivo el nivel de

faltante es pequefio, relativo al nivel de inventarios.

Ventajas

v" Mantiene estricto control del inventario, luego de cada transaccion.
v' Se previene la generacion de pedidos de repuestos en inventario.
v' Se previene la generacion de sobrantes para la demanda minima.

Desventajas

v Cualquier incumplimiento en el tiempo de entrega por parte del proveedor,
inmediatamente genera déficit en inventario.

v" Cualquier incumplimiento con el proveedor en cantidad o calidad genera
déficit.

v Cualquier deterioro o dafio por almacenamiento genera el lanzamiento de

un nuevo pedido.

4.4 GESTION DE MANTENIMIENTO

La gestion de mantenimiento considerada por Duffuaa (2000d), es un sistema
dentro de toda organizacion cuya funcion consiste en ajustar, reparar, remplazar o
modificar los componentes de una planta industrial para que ésta pueda operar
satisfactoriamente durante un periodo dado. El mantenimiento, por su incidencia
significativa sobre la produccién y la productividad de las empresas, constituye uno
de los modos idéneos para lograr y mantener mejoras en eficiencia, calidad,

reduccion de costos y de pérdidas.
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La meta de una gestibn de mantenimiento es asegurar que todo activo continte
desempeiiando las funciones deseadas, para tal fin esto puede segregarse segun

Mantenimiento mundial (2004), en los siguientes objetivos:

e Garantizar la disponibilidad y confiabilidad planeadas de la funcion deseada.
e Satisfacer todos los requisitos del sistema de calidad de la empresa.
e Cumplir todas las normas de seguridad y medio ambiente.

e Maximizar el beneficio global.

Para soportar esta gestion Duffuaa (2000e), recomienda un sistema que contenga:

e Personal capacitado y multidisciplinario.
e Controles de mantenimiento: Programacion, ejecucién y monitoreo de los
distintos tipos de mantenimiento: predictivo, correctivo, preventivo y otros.

e Gestion de materiales y repuestos.

4.4.1 Objetivos de la administracion del mantenimiento

Cuando una empresa desea disefiar e implantar cualquier sistema organizacional y
su posterior informatizacion, segun lo expuesto por Grimaldi (1985), debe siempre
tener presente que estara al servicio de unos determinados objetivos; agrega que
cualquier sofisticacién del sistema debera ser contemplada con la prudencia de
evitar que éstos se enmascaren, o de alguna forma se dificulte su consecucién. Para
el caso del mantenimiento, del cual se espera contribuya a prolongar la vida atil de
los bienes, obtener un rendimiento aceptable de los mismos, y reducir el nimero de

fallas, se debe estar encaminado a la consecucion de los siguientes objetivos:

e Mantener la capacidad de los recursos fisicos.

e Optimizar la capacidad de los equipos productivos.
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e Incrementar la vida util de la maquina.
e Crear mecanismos para reducir los costos.
e Garantizar la seguridad de las personas y equipos.

e Establecer un punto de equilibrio o contacto del mantenimiento.

4.4.2 Filosofia del mantenimiento

La filosofia del mantenimiento en una planta se basa en conservar un minimo de
técnicos consientes que busquen permanentemente la forma de poder optimizar los
procesos de produccion y de maximizar la disponibilidad de los equipos. Para lograr
esta filosofia plantea Duffuaa (2000f), las siguientes estrategias que permitan ser

eficientes en la administracion del mantenimiento:

e Mantenimiento correctivo

e Mantenimiento preventivo

e Mantenimiento de oportunidad
e Deteccion de fallas

e Modificacién del disefio

e Reparacion general

e Reemplazo

Dentro de las implicaciones que posee la practica permanente del mantenimiento
correctivo que afectan a los distintos departamentos de las empresas industriales,
segun lo mencionado por Clavijo y Soto (1993), sobresalen las siguientes:

e Departamento de mantenimiento: Se requiere de un nimero mayor de técnicos;
el personal comprometido requiere de mas herramientas, el colaborador trabaja

bajo presion nerviosa, lo que genera hacer los trabajos sin precision; los
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trabajadores estaran expuestos a contraer accidentes laborales, no se puede
planear el trabajo y se dificulta la elaboracion de presupuestos; ademas se
generan sobre costos por requerimientos urgentes de personal externo y

repuestos.

Departamento de produccion: Se dificulta poder cumplir con las fechas de
entrega, hay una mayor pérdida de materia prima en proceso, merma la calidad
en el producto, hay un mayor desperdicio y el area estara presionada por

ventas.

Departamento de logistica: Por las variaciones en el proceso y cambios en el
programa de produccion, se generan retrasos en las entregas a los clientes, y
se incrementa el volumen de inventario, esto trae costos adicionales por

conservar el producto almacenado.

Departamento de ventas: Se obtendria en el diario entregas parciales, lo que
reduciria las utilidades obtenidas por el flujo continuo; muchos clientes se
sentirian insatisfechos del servicio recibido y optaran por preferir a la

competencia.

Personal: Las paradas repetitivas del proceso productivo iran frustrando poco a
poco los operadores, hasta el punto de verse reducida la motivacion; lo anterior
genera reclamos por el sindicato y se deteriora la relaciébn entre los

departamentos de produccién y mantenimiento.
Departamento de compras: La ocurrencia de paros imprevistos, ocasiona se

presenten requerimientos urgentes de repuestos y traumatismo en general, al

aumentar la tension para la ejecucion de labores propias del mantenimiento.
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4.4.3 Actividades de control

El control aplicado a un sistema de mantenimiento incluye para Duffuaa (2000g),
como parte fundamental de la administracion: Control de trabajos, Control de
inventarios, Control de costos y Control de calidad.

e Control de trabajos: La administracién y el control del trabajo de mantenimiento
son esenciales para poder lograr los planes establecidos, como herramienta
para controlar las actividades de mantenimiento esta la orden de trabajo, que
bien disefiada con un eficaz sistema de informacion es vital para todo sistema

de mantenimiento.

e Control de inventarios: Para programar los trabajos de mantenimiento es
indispensable tener disponible en un momento dado todos los materiales
requeridos. Es complejo pensar que cada pieza de recambio llegue de una
manera exacta cuando se necesite y donde se necesite; es por esta razén que
se hace importante mantener en las organizaciones los inventarios. El control
de inventarios se resume en mantener siempre disponible para los usuarios de
mantenimiento y produccion, las piezas y materiales en los niveles deseables,
de tal forma que se disminuya el costo de conservar un articulo en existencia 'y

el costo de incurrir si éste no esta disponible.

e Control de costos: Los costos de mantenimiento lo conforman diversos
componentes como el mantenimiento directo, la produccion perdida, el
desgaste del equipo y los costos de mantenimiento excesivos. El control de los
costos esta dado por las condiciones de operacion, el tipo de sistema,
procedimientos y normas adoptadas por la organizacién; orientado a buscar los
objetivos como disponibilidad, porcentaje de calidad y demas medidas de

eficiencia y eficacia.
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e Control de calidad: Para el caso de los trabajos de mantenimiento, la calidad
puede evaluarse como un porcentaje de intervenciones acertadas, aseguradas

a traveés de un proceso de verificacion y supervision.

4.5 GESTION DE COMPRAS: FUNCIONES Y PRINCIPALES ACTIVIDADES

El objetivo de este capitulo es poder explicar las principales actividades y funciones
llevadas a cabo por el area de compras y que en conjunto van a determinar la
gestion del area. Es importante considerarlas para conocer la estrategia que hara
parte de esta propuesta de investigacion.

4.5.1 Funciones de la gestion de compras

Comprar o aprovisionar es una funcion orientada a poner a entera disposicion de la
organizacion todos aquellos productos, bienes y servicios, tanto nacionales como
extranjeros que le sean necesarios para su funcionamiento, que garantice el
abastecimiento de cantidades requeridas en el momento preciso y en las mejores
condiciones posibles de calidad y precio. Aunque esta funcion representa una
actividad de gran importancia para la empresa, solo es una parte de todas las

operaciones que debera llevarse a cabo para aprovisionarse.

La compra empieza como lo considera Navascués y Gasca y Pau i Cos (1998),
desde el mismo momento que un producto o servicio debe ser buscado en el
mercado, terminando cuando se acaban las obligaciones y derechos mutuos
establecidos. Sin embargo, el aprovisionamiento comienza con la tarea de
identificar las necesidades de la empresa y situarlas en una linea de tiempo real,
siendo, por tanto, una funciéon con un mayor alcance que la de solo comprar. Es por
esto, que la funcion principal de compras es asegurar en el momento requerido los
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productos o servicios para su funcionamiento, ademas de poder detectar
necesidades es una de las tareas a realizar por el area en la llamada gestion de
compras. Asi como esta tarea, existen otras llevadas a cabo por el &rea y que en
conjunto forman la llamada gestion de compras como lo muestra Marketing
Publishing (1997). Estas son:

e Analisis de la demanda final

e Conversion de la demanda en requerimientos especificos
e Andlisis de los stocks disponibles en la empresa

e Elaboracion del plan de compras

e Investigacion de los proveedores

e Seleccién de las mercancias que se compran

e Evaluacién de posibles reemplazo o incorporacién de nuevos insumos
e Acuerdos con los proveedores

e Generacion de las 6rdenes de compra

e Seguimiento a los pedidos

e Recepcion y verificacion de las mercancias pedidas

e Colocacion en los depdsitos 0 almacenes

La secuencia de las fases anteriores que representan a la funcién de compras,
presenta una serie de responsabilidades que son diferentes segun lo manifestado

por Gratacés y Fernandez (2002). Estas son:

e Administrativa: La compra representa un acto administrativo, que ocasiona el
ingreso de mercancia y su salida del correspondiente contravalor en dinero.
Este movimiento administrativo, es el que permite ordenar el conjunto de
operaciones y procedimientos requeridos para la ejecucién de las operaciones

de compra y gestionar con eficacia este servicio.
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Técnica: La compra debe seleccionar aquellos proveedores que mejor cumplan
con las necesidades de la organizacion. Esto obliga a un conocimiento detallado
de las caracteristicas y variedades de los productos a comprar; asi como de las

alternativas validas que pudiesen aparecer.

Comercial: La compra obliga a un continuo contacto comercial con los
proveedores, tanto actuales como potenciales. Ademas, requiere descubrir e
investigar nuevas fuentes de abastecimiento y mejorar permanentemente los
resultados de las negociaciones externas, pensando en todo momento como

una fuente generadora de beneficios econémicos para la empresa.

Financiera: La compra inmoviliza capital, y su escasez obliga a limitar el
volumen de este con el fin de poder satisfacer otras necesidades de financiacion

de la empresa sin hacer uso excesivo de capitales externos.

Econdmica: Las operaciones de compra generan costos que inciden
directamente en los precios de venta de los productos. Una forma de poder
generar beneficios a la empresa, es reducir al minimo posible los costos

derivados del cumplimiento de las funciones que le son asignadas.

Organizativo: Toda actividad de compra, supone una serie de operaciones que
van desde la localizacion y contratacion de proveedores hasta el pago de
mercancias, productos o servicio adquirido, y que no terminan hasta que
concluyen las responsabilidades derivadas del pedido o contrato de compra.
Esto requiere de todo un sistema organizativo que asegure la operatividad de la

funcién.

Etico: Las tareas que forman parte de la ejecuciéon de las compras y los

aprovisionamientos deben incorporar una serie de normas de caracter y
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actuacion profesional, orientadas a alcanzar los resultados mas ventajosos para

la empresa o institucion en la que se actue.

De las funciones propias de gestionar las compras en las empresas, existen unas
con mayor importancia y que depende de ellas la adecuada gestion de ella. Por esta

razon, se detalla a continuacion cuales son las actividades a considerar.

4.5.2 Principales actividades de la gestién de compras

En los enunciados anteriores, se muestra las tareas principales de un area de
compras, pero hay algunas que son mas importantes y que de estas dependen en
su mayoria el éxito de la gestibn de compras. Por esta razon, se detallan a

continuacion:

e Capacidad de negociacion: La negociacion considerada por Harvard Deusto
marketing y ventas (2008), representa un proceso de interaccion, en el cual las
partes involucradas, conjugan mecanismos de influencia y persuasion,
persiguen alcanzar un acuerdo que satisfaga sus respectivos intereses. Bajo
este primer concepto, el area de compras esta en permanente negociacion con
los proveedores y dependiendo de una alta capacidad de negociacion, se podria

obtener mayores beneficios para la empresa.

De la misma forma, deberan ser capaces los elementos del area, de alcanzar la
negociacion ideal, la cual se consigue cuando se alcanzan los siguientes
objetivos segun E-Deusto (2003): Una solucion a la que prioritariamente debe
llegarse por consenso, un resultado que beneficie a las partes, dos ganadores
en lugar de un solo ganador y un perdedor, y en tercer lugar, inclusive de no
lograrse los dos primeros, el objetivo de ser capaces de conservar la relacion
comercial.
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Para cumplir con lo anterior, el area de compras debe saber que cada
negociacion con cada proveedor es diferente y las situaciones rara vez son
comparables. Este es uno de los factores en que radica el éxito del area de
compras, en su alta capacidad para las negociaciones, lo cual permitira obtener
mejores resultados, sea por reduccion de costos, o por la fidelizacion con sus

proveedores.

Seleccion de proveedores: La decision clave en las areas de compras de las
empresas, es la seleccion del proveedor. Para tomar en cuenta a un proveedor
se debe ver si los productos o materia prima que ofrecen van a tener un alto
impacto positivo en nuestra productividad, calidad y competitividad. El propésito
de la seleccion, es el de establecer una lista de aquellas empresas u
organizaciones que nos ofrecen sus productos o materias primas para poder

pedirles posteriormente una cotizacién sobre sus productos.

Lo que se busca con la seleccion de proveedores adecuados segun considera
Llenders, Fearon y England (1999a), es poder tratar con pocos, determinar
contratos a largo plazo y la busqueda de la mejora continua de la calidad, precio
y servicio. Todo esto se basa en la eleccion de proveedores claves que ofrezcan
todos estos beneficios. La decision para seleccionar a proveedores consistira

principalmente de las siguientes caracteristicas:

e Que sus productos tengan la calidad satisfactoria

¢ Que envie el pedido oportunamente

e El precio, que sea el mas bajo

e El servicio que preste sea excelente.

¢ Que sus productos vengan con garantia de devolucion

¢ No son los requeridos
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Dependiendo de la estrategia que desee optar la empresa se hara la designacion
de los proveedores adecuados para ella, siendo dos los criterios que estan ligados

con la planificacion estratégica de la empresa.

El primer criterio de seleccion se da para el proveedor que ofrezca los productos
mas baratos, es decir, los de mas bajo costo sin importar los niveles de calidad.
Esto se ve claramente si la empresa presenta una estrategia de liderazgo en costos
donde los clientes no son sensibles a la calidad del producto, y por esta razén, la
empresa busca proveedores mas baratos. El otro criterio, estd basado cuando la
empresa persigue una estrategia de diferenciacion donde los clientes son sensibles

a la calidad sin importar el precio.

Es entonces que la empresa decide realizar alianzas con proveedores que ofrezcan
productos que estén a la altura y exigencias de calidad de los clientes sin importar
el precio de los productos. Esto se da en algunos casos en productos tecnolégicos,
donde los clientes buscan la innovacion, y que generalmente son productos de alta
calidad. Es indudable que para este caso la empresa también busque buen precio
al realizar la compra, pero ya es cuestion de negociacién de ambas partes de ofrecer

un descuento o reduccién de costo en estos productos.

Otros criterios que siguen algunas empresas para la eleccidon de sus proveedores
manifiestan Llenders et al. (1999b), ser: Historial pasado, instalaciones y fuerza
técnica (servicio), financiamiento, organizacién, reputacion, localizacion, etc.
Cuando se menciona historial pasado se basa en el hecho de que la empresa
proveedora ha sido por afios un proveedor fiable y sea critico para los intereses de
la empresa. En este caso puede llegarse al hecho de firmar contratos de
exclusividad o representatividad con dicha marca, es decir, formar alianzas
estratégicas y representar a la marca en un territorio determinado. Esto se

evidenciara en un alto nivel de fidelidad de ambas partes.
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En cuanto a fuerza técnica, se basa en el servicio de brinda el proveedor y si son
eficientes en el tiempo de entrega, asi como si ofrecen servicios postventa. Algunos
proveedores ofrecen la posibilidad de dar créditos y esto podria ser considerado
para su eleccion. Asi como los criterios de organizacion, reputacion y localizacién
son otros factores que podrian ser considerados para la eleccion del proveedor

adecuado.

Todas estas variables son validas para la determinacion y eleccion de un proveedor.
Es entonces que, una vez determinado a nuestros potenciales proveedores, es
necesario como manifiesta Monterroso (2002), desarrollar el criterio de seleccién
gue viene dado por los factores antes mencionados. Es posible ponderar en cada
uno de los potenciales proveedores cada una de estas variables, es decir, asignar
una puntuacion al precio, calidad, servicio, etc., en cada una de las opciones, y
dependiendo de lo que se esté buscando, determinar a un proveedor apropiado que

satisfaga los requerimientos y variables deseadas.

Ahora bien, los criterios antes mencionados son generalmente utilizados para la
eleccion de un proveedor local o regional. Pero, en algunas oportunidades existe la
posibilidad de realizar las compras a proveedores extranjeros. Las razones para que
se presente este tipo de alianzas con empresas extranjeras se da por las siguientes
variables segun Leenders et al. (1999c):

e Precio: Cuando los precios de los proveedores extranjeros son menores a los
de los proveedores locales. Esto se da, probablemente porque la mano de obra
en el pais proveedor sea menos costosa, por el tipo de cambio del dolar, el

proceso de produccion sea mas eficiente y abarate sus costos, etc.

e Calidad: Puede darse el caso de que el proveedor extranjero ofrezca productos
de mayor calidad, tenga controles de calidad mas rigurosos, equipos modernos
gue incrementen la calidad, etc.
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¢ Indisponibilidad de articulos nacionales: En el caso de algunos productos se
obtienen Unicamente de proveedores extranjeros, pues en la zona no existen
productores de dichos articulos. Podemos mencionar casos de insumos como
mineral de cromo, o productos como cubiertas de impresora 0 maquinaria

pesada que es producido solo en el extranjero.

Asimismo, sea cual sea el criterio de seleccion del proveedor, es importante
encontrar aquel que cumpla las caracteristicas de un buen proveedor. Es decir, el
criterio para la seleccién es para delimitar que es lo que mas inclina a elegir un
proveedor en comparacion con otro, pero estos a su vez deben de cumplir ciertas
caracteristicas que los hagan confiables, sean considerados socios estratégicos y

gue aseguren la disponibilidad de los productos cuando sean requeridos.

4.5.3 La ética en las compras

El mercado y los negocios estan enmarcados segun Martinez (2013a), bajo una
dimensién ética los cuales deben ser dirigidos con legitimidad, justicia y eficiencia.
En tanto, al margen de una consideracién moral el proveedor y el comprador, podran
sentirse mas seguros en una empresa donde un comportamiento ético promueva

todas sus acciones.

Compras para cumplir con su funcién de aprovisionamiento, requiere del dominio
de la mayoria de los contactos con el exterior, ubicandola en el ojo del huracén de
esta problematica relacionada con la falta de ética. Dentro de los propdsitos sobre
los cuales debe inspirase las tareas de un comprador segun la Asociaciéon

Americana de Gestion de Compras, enunciado por Martinez (2013b) estan:

e Fidelidad (lealtad) con la empresa.
e Equidad (justicia) con quienes trate.
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e Fidelidad con la profesion.

Sobre las préacticas de actuacion que traen comportamientos poco éticos, partiendo
sobre la base de encontrarse con intereses en conflicto enmarcado en unas normas

de conducta definida como cultura empresarial, se tiene:

e Utilizar falsa informacion para disminuir precios a las ofertas.
e Facilitar al proveedor preferido informacién de la competencia.
e Obligar al proveedor a vender por debajo de su costo.

e Sostener intereses financieros con proveedores.

Para el caso del proveedor Martinez (2013c), sostiene que también existen practicas
poco éticas fundamentadas principalmente con la dificultad para ejercer la libre
competencia en el mercado, como por ejemplo los pactos entre los mismos
proveedores para distribuirse un mercado especifico, controlando la oferta y

estableciendo tarifas comunes para no hacerse competencia con los clientes.

Complementando lo anterior en lo referente a la ética empresarial en el mundo de
los negocios segun manifiesta Heredia (2013a), esta tiene que ver con la forma de
actuar del ser humano porque refleja lo que lleva en su interior y rige su
comportamiento. Esto implica hacer las cosas de la mejor manera, conservando
siempre un comportamiento moral que, desde una posicion ética, representa un
adecuado desenvolvimiento profesional en el marco empresarial. De existir un
ambiente ético, las personas en las organizaciones deben tener actitudes y
comportamientos positivos, que sean respetuosos y con una perspectiva de apoyo
y crecimiento permanente, en el caso contrario, el clima laboral se torna pesado e

improductivo.

Como componentes éticos para llevar a cabo un correcto proceso de negociacion,

en donde los actores que intervienen en el mismo salgan beneficiados y a su vez
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las sensaciones de derrota 0 manipulacion sean excluidas; la Asociacién dominico
espafola de compras e inventario (ADECOI) enunciado por Heredia (2013b),

recomienda para la gestion de compras los siguientes estandares de ética:

e Mantener lealtad a su empresa en todo momento.

¢ Mantener el principio de integridad en las relaciones comerciales.

e Optimizar el uso de los recursos bajo su responsabilidad, para proporcionar el
mayor beneficio para la empresa.

e Promover un alto nivel de calidad profesional y mantener a la altura la profesion
de compras.

e Abstenerse de cualquier negocio propio que pueda estar en contradiccién con
la empresa.

¢ Manejar informacion de la empresa y proveedores de forma confidencial con su
debida cautela y respeto.

e Promover relaciones de beneficio mutuo con los proveedores en todas las fases
del ciclo de compras.

¢ No aceptar regalos personales que no sean considerados regalos de cortesia
en los negocios como boligrafos, calendarios, agendas, etc.

e Mostrar en todo momento principios de imparcialidad y objetividad en la toma

de decisiones de compra.
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5. METODOLOGIA

Para el desarrollo de esta monografia se define realizar una etapa de diagndstico
con fuentes primarias y secundarias para determinar el estado actual del proceso
de compras técnicas. Una segunda etapa consiste en revisar el estado del arte en
cuanto a manejo de las compras e inventario de repuestos. Con base en esta
informacion, se plantearan las mejores practicas de la gestion de compras técnicas,
de forma tal que permita establecer desviaciones encontradas con base en el
diagndstico realizado. Como etapa final, a partir de este andlisis comparativo, se
definird el modelo de gestiobn de compras técnicas recomendado.

5.1 ETAPA DE DIAGNOSTICO

Para cubrir la etapa de diagnostico del proceso de compras técnicas actual, en
primer lugar, se prepararan unas preguntas que mas adelante serviran como base
de todo un andlisis a partir de la aplicacion de distintas entrevistas a funcionarios
(con perfil de jefe, supervisor, coordinador) de las areas de mantenimiento, almacén
de repuestos y compras de la empresa. Los interrogantes a desarrollar seran el
resultado de distintas revisiones bibliograficas de libros, tesis y publicaciones de
articulos en diferentes tipos de revistas, lo anterior con el propdsito de organizar el
curso del trabajo. Es importante resaltar que el nUmero de personas a entrevistar
no sera superior a 7, por lo que no es necesario realizar un estudio o analisis

estadistico representativo.
Se define este instrumento de recoleccion de la informacion ya que a partir de la

formulacién de preguntas especificas se logra reconocer el estado de opinién y

caracteristicas de los procesos objeto de analisis. Busca conocer de primera mano
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la situacion y condiciones del proceso actual de compras técnicas desde la Optica

de quienes intervienen en los procesos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006).

También se hara un estudio a las areas de mantenimiento, almacén de repuestos y
compras técnicas mediante el andlisis factorial Klein (7). De esta manera se podra
determinar de una manera cualitativa la efectividad de su gestion. El calculo de la
efectividad de estas areas se realizara hallando el factor (E) con base en los valores

gue se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 5. Valores de efectividad — Analisis Klein

Tabla de valores de efectividad

A 1 Muy adecuado
B 0.5 Adecuado
C 0.25 Poco adecuado

N NUmero de elementos evaluados

E_N°A *fA +N°Bx fB +N°C =fC
- N
E = efectividad del factor

X 100%

Fuente: Adaptada de "Mejora del proceso de compras y ventas de repuestos en la
empresa Laboratorio Diesel Senatinos S.A", de Cardenas, M y Sanchez J., 2015,

Monografia, p.28.

La evaluacion de la efectividad y desempefio se realizara mediante una encuesta al
personal técnico de mantenimiento, asistentes de almacén y compradores (no
superior a 20), acerca de las principales funciones y procesos. De esta forma cada

uno de los encuestados realizara esta evaluacion en funcion a la tabla de valores

" Es una técnica de diagnostico de los principales procesos en las actividades de una empresa. El resultado global de la aplicacion de esta
técnica queda condicionado por el proceso que representa las mayores deficiencias. Contempla los problemas del nivel de gestion de la
empresa industrial sobre la base del principio de causalidad ("no hay efecto sin causa"). Este analisis, que contribuye a determinar los
principales problemas de la empresa, se sustenta en la comparacion del actual nivel de satisfaccion de las funciones que se conducen en la
empresa, con respecto de lo que puede considerarse como el ideal de cada una de ellas para asegurar el cumplimiento satisfactorio de los
objetivos empresariales. Disponible en: https://es.scribd.com/doc/236303341/EIl-Analisis-Factorial-de-Klein
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de la efectividad. Con estos resultados a obtener del analisis factorial de Klein se
podra evaluar, analizar y determinar distintas soluciones sobre las problematicas en

SUS procesos.

Para identificar los problemas principales que limitan el alcance de los objetivos de
compras técnicas segun el tiempo de respuesta, se plantea una estrategia con la
participacion del equipo de trabajo del area de compras, almacén de repuestos y
mantenimiento, la cual consiste en convocar una reunion con ellos para socializar
el resultado de las encuestas y entrevistas de forma tal que facilite el surgimiento

de nuevas ideas aprovechando su experiencia y capacidad creativa.

Para esta reunion se tienen en cuenta los siguientes pasos:

e Definir el tema en discusion: Principales problemas del proceso de compras.
e Mencionar el objetivo de la reunion: Optimizar el tiempo de respuesta para la

gestion de compras técnicas y abastecimiento de repuestos/piezas.
¢ Antes de iniciar con el ejercicio explicar las siguientes reglas:
v' Todas las ideas del participante son validas y no se aceptan criticas.
v' Las ideas no se deben repetir.
v Emitir ideas libremente sin extraer conclusiones, mientras mas ideas existan
se podra obtener un mejor resultado.
v' Todas las ideas deben listarse.

v Las ideas deben ser motivadas e interrelacionarse con otras.

Para lograr un éptimo resultado se utilizaré la técnica “lluvia de ideas", mediante la
cual podran detectarse posibles problemas y oportunidades de mejora (Bonilla,
Diaz, Kleeberg y Noriega, 2010). Para esto, se hace necesario motivar a cada uno
de los participantes generando un clima de confianza que permita intercambiar
informaciones, tomar decisiones en comun, equilibrar el grado de participacion entre

miembros del grupo y alcanzar una idea clara entre los mismos.
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Con base a la lista de problemas encontrados se utilizara la metodologia de mejora
continua (KAIZEN) para determinar cuales son principales y que oportunidades de

mejora se podrian aplicar para llegar a una solucion.

En cuanto a evaluar los problemas que resulten de aplicar esta técnica y filtrar de a
poco los problemas principales es necesario establecer criterios de evaluacion. De
esta forma se pretende determinar si la solucion del problema es viable con la
utilizacion de los recursos que posee la empresa, buscando ademas que pueda ser
medible para su comparacién en el tiempo donde puedan intervenir todos los

integrantes del proceso.

Por ello se determinaron los semaforos de validacion de problemas en funcion de:

e El problema puede ser cuantificado
e El analisis y la solucién del problema dependen mayormente de compras
e La solucién es sencilla 0 medianamente compleja

e Lainversion a realizar es minima o la relacion beneficio costos es aceptable.

El siguiente paso es detectar cuéles son los criterios prioritarios y su ponderacion,
aguellos con lo que una vez resueltos se puedan alcanzar algunos de los objetivos

de la organizacion. De esta forma los criterios podrian ser:
e Impacto en la satisfaccion de los clientes, con la finalidad que al resolver el
problema el cliente sea directamente beneficiado y se compruebe el cambio,

obteniendo la satisfaccion del mismo.

e Ahorro en costos, se pretende disminuir los costos por mala calidad y detallar la

magnitud de la implicancia en los resultados de la empresa.
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e Complejidad de la solucion, deben existir métodos y formas sencillas de operar

para llegar al resultado de una manera rapida y eficaz.

e Alineamiento con los objetivos de la organizacion, la implementacion de la
solucién tiene que reflejarse en los indicadores de gestion y estar alineada con

los objetivos de la empresa.

e Tiempo estimado de la implementacion de la solucion del mismo, con el
compromiso de la gerencia y los participantes del proceso se debe tomar

conciencia que el resultado debe ser ejecutado en el menor tiempo posible.

Después de realizar la matriz para validar los problemas, se procede a identificar
entre los criterios establecidos, cual de ellos influye de manera sistematica sobre
todo el conjunto. Para ello, se utiliza la matriz de ponderacién de criterios donde se
pondera cada factor aplicando valores subjetivos obtenidos de forma colectiva. Se

toman las siguientes consideraciones para analizar cada factor:

e Lalectura se lee en forma horizontal, "influye sobre".
e El total mas alto es de mayor influencia o importancia.
¢ Ninguna relacion: 0

e Pocarelacion: 1

e Bastante relacion: 2

e Mucha relacién: 3
Para obtener el problema principal de cada uno de los procesos analizados, se

aplicara una tabla para la calificacion de criterios que estara disefiada en funcién

del impacto que causa la solucién del problema con respecto al criterio.

59



Tabla 6. Tabla para la calificacion de criterios.

Tabla de calificacion de criterios

Impacto Escala

Nada 0
Poco 10
Regular 40
Mucho 90

Fuente: Adaptada de "Mejora del proceso de compras y ventas de repuestos en la
empresa Laboratorio Diesel Senatinos S.A", de Cardenas, M y Sanchez J., 2015,

Monografia, p.51.

Luego se elaborara una tabla de seleccion del problema principal, en donde se
enfrentaran resultados de la validacion de problemas con la ponderacién de
criterios, de esta forma se realizara un analisis minucioso y se otorgara una

calificacién a cada problema con base al impacto que dé solucion a los criterios.

Una vez encontrado el principal problema, el siguiente paso sera comprenderlo en
su totalidad, determinar cuales seran los objetivos esperados al solucionarlo, el
impacto que genera en todo el proceso para la gestion de compras técnicas y las
limitantes que conlleva respecto a los buenos resultados de la empresa.

Para la determinacion las causas raices del problema seleccionado, se utilizara la
herramienta "Diagrama de Ishikawa analisis Causa - Efecto". Con la elaboracion de
este diagrama podra observarse las causas del problema principal. Asimismo, se
hard necesario clasificar y determinar cuales son las principales causas que le
generan un mayor impacto al problema encontrado, para ello sera necesario realizar

un analisis de criticidad de todas estas causas raiz.

Para aplicar este analisis de criticidad se procedera a evaluar cada causa segun la

frecuencia e impacto que generan (ver tabla 7). De esta manera se utiliza la
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herramienta de Pareto, con la clasificacion de valores ponderados de mayor a

menor y sus respetivos acumulados.

Tabla 7. Evaluacion de frecuencia e impacto de la causa raiz.

Tabla de evaluacion de frecuencia Tabla de evaluacion de impacto
Impacto Escala Impacto Puntaje
Muy frecuente 10 Muy alto impacto 12
Frecuente 5 Alto impacto 9
Poco frecuente 1 Impacto medio 3
Bajo impacto 1

Fuente: Adaptada de "Mejora del proceso de compras y ventas de repuestos en la
empresa Laboratorio Diesel Senatinos S.A", de Cardenas, M y Sanchez J., 2015,

Monografia, p.57.

Por ultimo, se realizara un levantamiento de la informacién existente representado
en las politicas, normas, procedimientos, organigrama, diagramas de procesos,
indicadores y descripciones de cargos que soportan las operaciones del grupo de
compras técnicas. Se revisara los distintos documentos, se agruparan de acuerdo

con el area relacionada y se determinard su alcance y aplicabilidad para el grupo.

5.2 ETAPA DE REVISION DEL ESTADO DEL ARTE

Los temas de la revision bibliografica abarcaran principalmente: los procesos de
compras técnicas, modelos para la planificacion de los inventarios, el desarrollo de
proveedores, la calidad en los procesos de abastecimiento, y el manejo tanto de
guejas como de reclamos. Estos constituyen la base principal de los procesos que
desarrolla el area de estudio. Adicionalmente, se incluiran en la revision los temas

de Gestion de Seguridad en Inventarios y Compras y, Gestidn por Procesos como
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lineamientos de calidad, que distingan el proyecto en el marco de la Maestria en
Calidad de la Gestion a diferencia de la Maestria en Administracion. De esta manera
se reunen los elementos con base en los cuales poder articular el modelo de gestién
deseado. Con un panorama del estado del arte en cuanto a practicas recomendadas
en estos temas, se establece un marco general de condiciones que se debe lograr

para tener una gestion adecuada del proceso de compras técnicas.

De igual forma se realiz6 una revision de la documentacion de procesos de compras
del sector, que permitié validar la literatura y el uso de metodologias y herramientas

en la administracion y proceso de compras.

5.3 ETAPA DE ANALISIS COMPARATIVO Y DISENO MODELO DE GESTION

Una vez conocida la situacion actual y el marco de referencia sobre el cual orientar
la gestion del grupo de compras técnicas, se construye el modelo de gestion
sugerido, siguiendo las recomendaciones del modelo de gestion por procesos. Se
definen diagramas y fichas de procesos. Se presenta una planeacion estratégica,

politicas, actividades e indicadores que deberan ser aplicados.

5.4 TIPO DE INVESTIGACION

Para establecer el método a emplear en esta propuesta de investigacion, explica
Sierra (como se citdé en Coria, Pastor y Torres, 2013), es importante determinar el

tipo de investigacion a realizar, ya que estos se eligen por diferentes aspectos:

e Por su finalidad: Busca enriquecer el conocimiento tedrico (basica), y aquella
gue busca conocimientos especificos para resolucién de problemas practicos
(aplicada).
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Por su alcance temporal: La investigacion considera un momento Unico
(transversal), y aquella que permite estudiar la evolucién del fenébmeno en un

momento determinado (longitudinal).

Por su profundidad: Su objetivo consiste en examinar un tema poco estudiado
(explorativa), se busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fendmeno que se analice (descriptiva), se pretende

establecer causas y eventos, sucesos o fendmenos estudiados (explicativa).

Por sus fuentes: Los datos o hechos son de primera mano, quiere decir que son
recolectados durante el proceso de investigacion (primarias), los datos o hechos
recolectados por terceras personas y para investigaciones con otros fines
(secundarias) y por ultimo si aplican a la vez datos primarios y secundarios

(mixtas).

Por su caracter: Aquella en la que los datos adoptan una forma numérica
(cuantitativa) y por otro lado, aguella que no busca cuantificar sino comprender,

profundizar en el entendimiento de los fendmenos (cualitativa).

Por su naturaleza: Si se basa en documentos (documental), aquella que
implica trabajar con hechos de experiencia directa (empirica), si se observa
fendmenos producidos en laboratorios (experimental), y si los datos provienen

de los sujetos observados (encuestas).

Por su marco: Estudia el fendbmeno en su ambiente natural (de campo), y si

estudia el fendbmeno en un ambiente controlado y artificial (de laboratorio).

La anterior clasificacion es enunciativa y representa las formas mas comunes

utilizadas para poder caracterizar una investigacion. Por lo anterior se define, que

el tipo de investigacion escogida para el desarrollo de este modelo, sera de tipo
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descriptiva y con ello proponer una solucion al problema planteado. Esto debido a
la informacion, clasificaciones o metodologias existentes que pueden ser tomadas
como referencias para poder catalogar el estado en que se encuentra el grupo de
compras técnicas respecto a los procesos de compras, desarrollo de proveedores,

manejo de quejas y reclamos entre otros.

Para lograr lo anterior, se identificaran las caracteristicas que definan los procesos
concernientes al desarrollo del area de compras y, los parametros que deban seguir
quienes que se encuentren relacionadas con esta funcion, ademas de establecer
las directrices internas, elaboracion de dispositivos técnicos y planes de accion que
permitan el disefio de este modelo para la gestion de compras del departamento,

ofreciendo un valor préctico para empresas industriales del sector manufacturero.

5.5 INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

Dentro de los hechos o documentos que permitan obtener informacién, se hizo uso

de las fuentes primarias y secundarias.

Se define fuente secundaria como, "informacién escrita que ha sido recopilada y
transcrita por personas que han recibido tal informacion a través de otras fuentes

escritas o por participante en un suceso o acontecimiento” (Méndez, 1995a, p.140).

Dentro de las fuentes secundarias se encuentran:

e Textos:
e Revistas
¢ Documentos

e Otros
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Se define como fuente primaria, "Informacion oral o escrita que es recopilada
directamente por el investigador a través de relatos o escritos transmitidos por los

participantes en un suceso o acontecimiento” (Méndez, 1995b, p.141).

Dentro de las fuentes primarias en la empresa se encuentran:

Observacion

e Encuestas semi estructuradas

e Entrevistas (estructurada — semi estructurada — no estructurada)
e Base de datos

e Datos de proceso

5.6 PERFIL DE ESTUDIO

El disefio y tipo de estudio segun los criterios con su dominancia y justificacion, se
presentan en la siguiente tabla:

Tabla 8. Cuadro metodoldgico.

Criterio Tipo de disefio Dominancia Justificacion % relativo

Alcance del | Inferencial —
estudio No inferencial

Se obtiene conclusiones sobre la poblacion, a partir de la

; - - 100%
informacion recogida en las muestras

Inferencial

Externo — Se usaran técnicas para obtener datos objetivos, como la
Horizonte Externo — Interno Interno observacion y consulta de registros, habra entrevistasy | 60% -40%
encuestas aplicadas a indicadores con mas Dominancia

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 8. (Continuacion).

Criterio Tipo de disefio Dominancia Justificacion % relativo

El tipo de enfoque de la presente investigacion es
Cuantitativo, se recopilaran y analizaran datos
sobre stock de seguridad en repuestos, capital de
Forma de datos | Quan — Qual Quan — Qual trabajo, solicitudes de compray disponibilidad de | 70% - 30%
las maquinas. Asi mismo, el estudio tendra un
enfoque Cualitativo, al describir la calidad del
servicio del proceso de compras técnicas

La delimitacion espacial de la investigacion se

Longitudinal . - LA
- circunscribe en el &mbito del proceso de compras
- retrospectivo - P o . -
Manejo del R Longitudinal técnicas, y es oportuno medir el comportamiento
. Longitudinal . . - 100%
tiempo . retrospectivo del almacén y mantenimiento dada su estrecha
prospectivo - . RN A
cercania. Su delimitacion temporal, se centrara en
Transversal o =
el Gltimo afio 2018.
El investigador estard en un contexto abierto,
Control del Naturalista donde solo registrard los datos observados y
- - A i o
proceso Naturalistico Naturalistico analizara la informacion que este documentado en 100%

registros; no hara simulaciones sobre el proceso
de estudio donde pueda influenciar

Fuente: Elaboracion propia.

5.7 MUESTREO Y OBJETOS SOCIOLOGICOS (DATOS)

Hace referencia a la elaboracion de tablas de datos, definicion del tipo de muestreo
(probabilistico/no probabilistico) y, seleccién del enfoque (cuantitativo/cualitativo),
para consolidar la informacion a través de indicadores y llevarlos como datos a partir
de hechos, aplicable al proceso para gestién de compras técnicas en una empresa

del consumo masivo que pertenece al sector de la confiteria.

Mediante el proceso de muestreo Intencional (muestreo por Conveniencia), el
investigador elige a los miembros solo por su proximidad y no considera si realmente
estos representan una muestra representativa de toda la poblacion o no. Con la
utilizacién de esta técnica, se pretende observar habitos, opiniones, y puntos de
vista de una manera mas facil y en un tiempo mas corto. La muestra de esta

investigacion sera de tipo no probabilistica, donde todos los elementos observables
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no tienen la misma probabilidad de ser escogidos, y su tamafio y seleccidon no se

haran de una manera aleatoria.

Sobre la recoleccion de datos, comprende levantar informacion Quan y Qual de los
elementos a investigar, mediante instrumentos confiables basados en los principios

de validez y objetividad.
Referente al andlisis de datos, el investigador elabora las tablas y graficas de los

resultados cuantitativos de la investigacion, el analisis descriptivo de lo observado

y su conclusion.
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6. RESULTADOS Y ANALISIS DE LA INTERVENCION

En el siguiente capitulo se presentan los resultados y el analisis realizado durante
la etapa de diagndstico en donde se disefia un formulario encuesta a través de la
herramienta informética Google Formularios y, se elabora un guion para entrevista

aplicado a personal de compras técnicas, mantenimiento y almacén de repuestos.

6.1 APLICACION FORMULARIO DE ENCUESTA

El cuestionario estuvo dirigido al personal técnico de mantenimiento, supervisores,
asistentes almacén, compradores y coordinadores (el nUmero de personas para
encuestar fue de 16(8). La encuesta contiene una serie de enunciados que fueron
agrupados en 3 partes de la siguiente forma: El primero hace referencia al proceso
compras técnicas (6 encuestados), el segundo a la administracion de inventarios (3

encuestados) y el tercero a mantenimiento (7 encuestados).
La evaluacion de la efectividad y desempefio de las principales funciones de estos
procesos se realizd en funcion a la tabla de valores de efectividad explicada en el

capitulo 5 (tabla 5, pag.54). Para revisar los resultados ver tablas 9, 10 y 11.

Tabla 9. Analisis del proceso compras técnicas — Klein

c A (Muy B C (Poco
Nro. Area de Compras adecuado) | (Adecuado) | adecuado)
1 2Como es la recepcion de los productos en el almacén en cuanto a comprobar los x XXX
precios, especificaciones v calidad de la mercancia (conformidad)?
i Considera el aprovisionamiento de productos en calidad, precio v oportunidad? ).6:0.0.0.0.4
3 . Como califica el despacho de los productos hacia las areas de la empresa? X KEXKX

Fuente: Elaboracién propia

8 El nimero de personas a encuestar 16 obedece a la aplicacion de un muestreo intencional (muestreo por conveniencia) segdn facilidad de
acceso y disponibilidad del encuestado en formar parte de la muestra por su proximidad al proceso de compras técnicas.
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Tabla 9. (Continuacion).

c A (Muy B C (Poco
Nro Area de Compras adecuado) | (Adecuado) | adecuado)
4 2Como es el mecanismo para evaluar el precio de las compras a proveedores? XX XX XX
5 . Como califica la intervencion de su proceso en la logistica de aprovisionamiento? XXX
6 .Como es la comunicacion de las areas de la empresa con compras técnicas? XX XX XX
7 {',C('qu es el qticmpo establecido en la politica de compras para atender X XXX X
requermientos !
Como considera la metodologia usada por el almacén de repuestos sobre analizar
8 v actualizar el inventario de seguridad - stock para garantizar que no se presenten X X
agotados v pedidos de urgencia a compras técnicas?
9 ;.Coémo considera los pasos para desarrollar una compra? X XX X
10 2Coémo es la herramienta informatica para generar las compras? XX XXXX
1 g,Cc'J.mo cali‘ﬁ;a el control para llevar registro de pedidos. llegada de mercancia, x <% XXX
pedidos pendientes v cumplidos?
RESULTADO 9X 39X 18X
Fuente: Elaboracion propia
19 +0.5% 39 +0.25%18
E= X 100% = 50.0%
66
Tabla 10. Analisis del proceso administracién de inventarios — Klein
c A (Muy B C (Poco
Nro. Area de Compras adecuado) | (Adecuado) | adecuado)
Como considera la manera como se realizan los registros de los niveles de
1 - . . , XXX
inventarios — entrada v salida de mercancia?
2 . Cdémo es la comunicacidn del drea de compras técnicas con almacén de repuestos? X XX
.Como califica el tiempo de respuesta del proceso de compras técnicas para la
3 . ; ; X X
reposicion de su inventario?
.Como es el control sobre la rotacion de inventarios para evitar obsoletos, averias
4 . P804
o elementos de poco movimiento?
5 Como califica el mecamsmo utilizado para la recepcion de materiales XX x
piezas/tepuestos?
6 iComo es la cantidad del personal en su area para atender la recepcion, x xx%
almacenamiento de la mercancia v atencion a las diferentes dreas de la empresa?
7 .Como es la herramienta para determinar la conformidad del repuesto/pieza? XXX
8 Como califica la gestion de su proceso en la logistica del aprovisionamiento? XXX
Como considera la relacion entre el personal de almacén con los demas
9 ). 0.4 X
departamentos de la empresa?
10 Como califica la forma como se distribuye los repuestos/piezas en el almacén X XX
(guarda un orden 16gico de almacenamiento)?
1 .Como califica la metodologia usada para analizar y actualizar el nventario de x %%
seguridad — stock del almacén que garantice no se presenten agotados?
RESULTADOS 16X 14X 3X

Fuente: Elaboracién propia

E_1*16 +0.5%x14 +0.25%3
B 33
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Tabla 11. Analisis del proceso de gestion de mantenimiento — Klein

i A (Muy B C (Poco
Nro. Area de Compras adecuado) | (Adecuado) | adecuado)

1 Como considera los tiempos de intervencion para los trabajos de mantenimiento? X OO X

2 JComo es la cantidad de perzonal en su area para atender log requerimientos de OO0 WX
mantenimiento preventiveo v comrectivo a los equipos de las diferentes dreas?

3 ‘;Co'mp ca].i.ﬁca el tiempo de respuests de compras técnicas en atender sus OO
necesidades?
JQué opinidn le trae lo medics de transporte requeridos para la operacién

4 (plataformas elevadoras, gatos manuvales, polipastos, puentes groas, apiladores, had pad oo
diferenciales, etc.)

< Como considera la atencion v el servicio prestado por el almacén de repuestos de SOOOOOK X

B 1a empresa cusndo requiere un repuesto/pieza para atender una falla en un equipo?

6 (Como considaa_]a seleccion de personal E:ali.ﬁcado ¥ la formacion inicial dada X OO ¥
por la empresa al incorporar un nuevo trabajador a su drea?

- Qué concepto tiene acerca de la forma como se analizan los fallos criticos a los X TN %%

' equipos de lz planta v las acciones sobre como reducir sus consecuencias?
(Como considera el grado de asertividad del almacén de repuestos (coincide lo

k3 que se cree que se tiene cuando hace las consultas sepin inventarios v sistema OO a4
informatico con lo que estd fisicamente)?
JComo considera la relacion entre el perzonal de compras téchicas com el

? departamento de mantenimiento? =X B
Como considera el tiempo para localizar una pieza‘repuesto en el almacén segin

10 el mivel de urgencia que pueda llegar a tener en un momento dado? X A X

1 (Como califica la gestion administrativa de mantenimiento para lograr que el O e
mimero de averias repetitivas v ocwrrencias de emergencia esté descendiendo?

12 ;Como califica el nomero de horazhombre invertidas en mantenimiento OO 0K
preventivo v comrectivo para mejorar el nivel de disponibilidad de los equipos?
(Como califica las herramientas mecanicas, eléctricas y de instrumentacion al

13 zervicio de mantenimiento (21 corresponden a lo que e necesita para prestar un OO0
buen servicio a las reas de la empresa)?

14 ;Como considera el ambiente del departamento de mantenimiento de la empresa? X OO0 3

RESULTADOS 11X 65X 22X

Fuente: Elaboracién propia

E_1*11 + 0.5 % 65 + 0.25 * 22
B 98

X 100% = 50.0%

Con estos resultados obtenidos al aplicar el formulario de encuesta y posterior

analisis factorial Klein se determina que los procesos con una menor efectividad y

desempefio son compras técnicas y mantenimiento con valores iguales al 50.0%,

contra un 71.9% del almacén de repuestos. Esta mediciébn se hace para conocer

mejor el proceso de la unidad de analisis seleccionada e identificar internamente en

gue estan fallando cada una de las areas con las que interactua.

A través de estos formularios de encuesta, se deben analizar los aspectos poco

adecuados y que estan representados en respuestas superiores a un 33% tras ser
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considerados por uno (1) de cada tres (3) encuestados necesarios para mejorar la

eficiencia del proceso. Para mayor detalle de los resultados referirse al anexo B.

De esta manera se concluye el proceso de encuesta y a continuacion se procede

con la aplicaciéon del guion de la entrevista.

6.2 APLICACION GUION DE LA ENTREVISTA

Como resultado del trabajo de campo al aplicar una entrevista de tipo estructurada
de manera directa a los funcionarios de compras técnicas, almacén de repuestos y
mantenimiento (nimero de personas entrevistadas igual a 5(°), se obtiene de cada
uno la percepcion del funcionamiento de su area, lo que le permitié al investigador
reconocer mejor sus pros y contras. A continuacion, se detallan los siguientes temas
para analizar la situacién actual del proceso objeto de estudio. Para mayor detalle

de las preguntas referirse al Anexo B.

6.2.1 Manejo de compras técnicas

El manejo de las variables en las compras técnicas que determinan la posibilidad
de compra de un repuesto/pieza a un proveedor segun lo manifestado por la

persona entrevistada como respuesta a la primera pregunta son:

a) La calidad del repuesto.
b) El precio para revisar que tan competitivo es la adquisicion.
c) Eltiempo de entrega segun las necesidades del area usuaria.

d) El cumplimiento de las normas que apliquen para cada requerimiento.

9 El nmero de personas a entrevistar igual a 5 obedece a la aplicacion de un muestreo intencional (muestreo por conveniencia) por
considerarse mas rentable y eficaz en el tiempo disponible. Son entrevistados cuya funcion, responsabilidad y actitud son compatibles como
fuente primaria de datos para el estudio.
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A su vez, existen otros criterios también importantes que considera el entrevistado

para la decision de la compra como respuesta a la pregunta 2. Estos son:

e) Experiencia del proveedor.
f) Desempefio durante la relacion comercial.

g) Sies especialista o distribuidor Unico de un producto.

El mecanismo utilizado para desarrollar las compras en respuesta a la pregunta 3,
segun palabras del entrevistado es el sistema ERP, en este se realiza por parte del
area usuaria una requisicion que establece la necesidad puntual, la cual llega al
departamento de compras quién se encarga de cotizar por medio de correos
electronicos a proveedores que son asignados por cada categoria, y luego evalla

las cotizaciones para tramitar las 6rdenes de compra.

Como respuesta a la pregunta 4 formulada a la coordinacion de compras, sobre
con que documentos cuenta el proceso para autorizar o legalizar una compra,
contesta que se tiene los siguientes: la requisicion en Epicor, las cotizaciones del
mercado y un cuadro comparativo si supera el monto establecido en la politica de
compras (mayor a $ 2.000.000 de pesos). Ahora, si es compra recurrente dice que

se manejan acuerdos de precio, contratos comerciales y actas de negociacion.

Los pasos para el desarrollo de una compra antes de recibir la requisicion formal en
respuesta a la pregunta 5 son explicados por medio de la siguiente infografia (ver
figura 3). Esta informacion es recopilada durante la entrevista realizada a la
coordinaciéon de compras, asi como la metodologia para adjudicar la compra en
respuesta a la pregunta 6 explicada a continuacién: Cabe aclarar que estas
ordenes de compra tienen unos niveles de aprobacioén:

a) En primera instancia, Coordinador de Compras (hasta $ 4 millones de pesos).
b) En segunda instancia, Gerente de Compras (hasta $ 100 millones de pesos).

c) Entercerainstancia, Director de Operaciones (hasta $ 300 millones de pesos).

72



d) En dltima instancia, aprueba la Presidencia (mas de $ 300 millones de pesos).

Figura 3. Pasos para desarrollar una compra.

(COMO REALIZAR UNA
COMPRA?

EVALUACION
DOCUMENTAL DEL
PROVEEDOR

Proveedor realiza wisita EVALUACION IN-SITU
técnica v es atendida DONDE EL FROVEEDOR
por ¢l drea usuaria v

compras tecnicas

Proveedor cotiza v : VISITA DE OBRA
Compras evahia para
asignar orden de
compra

PROCESO DE LA COMPRA

Fuente: Elaboracién propia.

Referente a la pregunta 7, sobre la manera como intervienen las demas areas de
la empresa en la decisibn de compra, responde el entrevistado que se hace al
involucrar el usuario cuando la compra supera el monto de $ 2 millones de pesos,
la cual tiene un cuadro comparativo que al firmarlo est4 aceptando las condiciones
técnicas y comerciales. Esto se realiza para las compras que tengan un impacto
considerable en el costo y sean conocidas por el usuario antes de ser asignadas a
un proveedor. Asi, el usuario puede validar la idoneidad del mismo, también que el
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costo este entre lo presupuestado y otras variables como tiempos y entregas que

puedan llegar a impactar en cronogramas.

Para asegurar la confiabilidad de un proveedor en respuesta a la pregunta 8, dice
el entrevistado, que se esta trabajando con firmas contratistas sugeridas por el area
solicitante conocedora de su desempefio, referidos de industrias similares al sector
de la confiteria, y también por la evaluacion de proveedores principalmente para

servicios segun la percepcion del usuario, donde se miden criterios como:

a) Cumplimiento en la entrega del proveedor acordado segun cotizacion.
b) Calidad con la que entrego el servicio.
c) Cumplimiento de los elementos y personal idéneo.

d) Cumplimiento de las normas internas exigidas por la compainia.

Estos son los principales indicadores para conocer la percepcion del usuario de
compras técnicas y levantar planes de accion de ser necesario cuando se detecte
gue se va a suspender una relacién comercial con algun proveedor. Estos han sido
una herramienta que ha permitido encontrar rapidamente otras alternativas en el
mercado para ofrecer mayor confiabilidad en el proceso y se espera contribuya a

mejorar las estadisticas.

Finalmente, la persona entrevistada como respuesta a la pregunta 9 considera una
buena practica que el almacén tenga materiales definidos como criticos con un stock
permanente que garantice su disponibilidad. Actualmente, los maximos y minimos
han sido informados por mantenimiento, pero desde almacén no se utilizan modelos

de inventario para mayor asertividad.

Menciona como otra buena practica reuniones semanales sostenidas con el area
de mantenimiento, en donde son comunicadas sus necesidades puntuales para

establecer acuerdos de servicio con firmas contratistas, y acuerdos internos por
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nivel de servicio. Termina la entrevista diciendo que la comunicacion con cada una

de las areas mencionadas es continua y muy fluida en el area de compras.

6.2.2 Recepcion de materiales

Respecto a la pregunta 10 sobre cuales mecanismos son usados en la recepcion
de materiales, el entrevistado menciona la orden de compra aprobada y enviada
directamente por el area de compras. Se verifica de estos materiales que traigan
una descripcion técnica especifica y que esta descripcion este acorde con la orden
de compra. Para fabricacion de piezas se utilizan planos en donde su verificacién
requiere de asistencia técnica. En este aspecto, la persona entrevistada encuentra
como oportunidad para poder reducir el nimero de piezas defectuosas recibidas en

almaceén, la asistencia de un técnico permanente.

Como respuesta a la pregunta 11, la persona entrevista dice que para el manejo
de repuestos y piezas se tiene el sistema, en él se registran todos los materiales
recibidos y se hace una impresion de tales registros para conservarlos y disponer

de una localizacién acorde con las ubicaciones dadas en las estanterias.

Segun palabras de la persona entrevistada, los responsables de las actividades de

recepcion y manipulacién del almacén con relacion a la pregunta 12, son tres:

e Uno de ellos que esta a tiempo completo y es quien recibe el repuesto/pieza,

realiza el ingreso en el sistema y lo ubica en las estanterias.
e Los otros dos que hacen turnos en ventanilla de entrada a planta donde con
base a un documento (salida o requisicion interna) es entregado al técnico el

repuesto solicitado.
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En cuanto al personal empleado para esta tarea de recepcion de materiales segun
la pregunta 13, el entrevistado contesta que ha sido seleccionado con experiencia
y de profesion técnicos o tecnbdlogos en areas como administracion de empresas o
ingenieria industrial. Como buena préctica considera estos perfiles porque vienen

con bases desde la universidad o han desempefado cargos similares.

6.2.3 Almacenamiento

Con relacién a la forma como la mercancia es organizada en almacén y si se tiene
un orden légico para reducir desplazamientos durante su colocacion y localizacion,
el entrevistado dando respuesta a la pregunta 14 dice, que tal distribucion de los
repuestos y piezas esta segmentada por maquinas, concepto que amplia a través
del siguiente ejemplo:

e Una estanteria es asignada solo para almacenar repuestos de envolvedoras
marca AQUARIUS. Esto para que cada vez sea solicitado por mantenimiento
un articulo de este conjunto de maquinas, el almacenista a través del sistema

consulte la ubicacion del repuesto y se dirija solo a una estanteria.

Explica el entrevistado que tal distribucion del repuesto/pieza también se hace por
rotaciéon donde se maneja el Sistema FIFO "Primeros en entrar-Primeros en salir”,
asegurando que un repuesto recibido hace mucho tiempo salga primero respecto a

otro recibido tiempo después (ver figura 4).

76



Figura 4. Distribucion del repuesto/pieza en el almacén.
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Fuente: Elaboracion propia.

7.

Con relacion a la pregunta 15 sobre qué documentos son usados por almacén para
controlar entradas y salidas de materiales, la persona entrevistada contesta que
existen formatos como el talonario de 6rdenes de salida con un consecutivo para
administrar elementos retirados de la empresa que deben ser autorizados por el jefe

de almacén y un supervisor de mantenimiento.

Segun informa el entrevistado, también se maneja la requisiciébn miscelanea donde
el usuario interno realiza una solicitud por medio del formato y el almacén procede
con la entrega del repuesto. Este documento también debe tener sus respectivas

firmas: Control implementado para evitar faltantes en los inventarios.

e Aprobacion del jefe de mantenimiento

e Firma de quién retira el repuesto.
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Continuando con el analisis de la funcion almacenamiento, en la pregunta 16 se
busca conocer del mismo entrevistado, como asegura el almacén una vigencia de
los repuestos/piezas recibidos durante el tiempo que permanecen en su poder, a lo
que responde ser éste un tema bastante complejo de manejar porque cuando hay
modificaciones en los materiales su vigencia permanece intacta y el almacén no se

entera de que éstos quedaron obsoletos.

Considera el entrevistado como una buena préctica, que esta vigencia dada a los
repuestos/piezas sea dada por mantenimiento a través de una retroalimentacion por
si en algun momento dicha parte es modificada cuando son fabricaciones de talleres
0 cuando son repuestos con especificaciones técnicas quedando sin uso alguno
cuando son reemplazadas por un homologo. Es enfético el entrevistado al decir que

ésta es la Unica forma que almacén pueda reconocer su vigencia.

Sobre reglamentaciones gubernamentales o internacionales que sean aplicables al
almacén, la persona entrevistada respondiendo a la pregunta 17 dice tener bajo su
control aditivos controlados con fecha de expedicion y vencimiento. Para ello, el
entrevistado consulta una plataforma llamada SICOQ (*°) la cual esta en linea con
la policia para hacer salidas e ingresos de estas sustancias. Termina su respuesta

informando que tiene a cargo seis referencias de aditivos controlados.

6.2.4 Administracion de inventarios

En cuanto a la pregunta 18 sobre qué metoddloga es empleada por almacén para

manejar los inventaros, el entrevistado responde que utiliza archivos en una hoja

10 El SICOQ es un sistema de informacion para controlar sustancias y productos quimicos. Es una herramienta
tecnoldgica que permite interactuar de manera agil y oportuna a las empresas con las entidades competentes
para ejercer un control de estos productos que pueden ser utilizados en la produccion ilicita de drogas y
estupefacientes.
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electronica de Excel para saber en qué momento pedir un maximo o minimo, mas

no se tiene una herramienta de ingenieria establecida para hacerlo.

Referente a la frecuencia y como se actualizan los inventarios en respuesta a la
pregunta 19, la persona entrevistada explica que esta revision se hace a través de
unos formatos de maximos y minimos, donde se exporta a Excel la informacion del
ERP Epicor y se hace una resta de lo que se tiene en existencia contra lo que hay
que pedir. Con este movimiento de inventarios, es como el entrevistado dice estar
haciendo los pedidos en donde son analizados los consumos de la semana con
relacion a la cantidad de maximos y minimos establecida con mantenimiento. Cierra
su intervencion reconociendo como una buena practica, que esta tarea es realizada

dos veces por semana para evitar agotados en el almacén de repuestos.

6.2.5 Gestién de mantenimiento

La pregunta 20 busca conocer directamente del personal entrevistado si la actual
estructura del departamento de mantenimiento es de cierta forma suficiente para
atender cualquier requerimiento que necesite la planta, a lo que contestaron los
entrevistados que su estructura esta organizada de forma que se puede disponer
del recurso técnico para cada uno de los turnos. Agregan, que la planta se divide en
dos grandes areas (caramelos duros y masticables/gomas) y que cada una cuenta
con un supervisor de mantenimiento y técnicos suficientes para resolver todas las

necesidades presentadas, asi como las tareas programadas.

Durante la entrevista se encuentra un hallazgo relacionado con la pregunta 21, la
cual trata sobre como es el proceso de formacion inicial cuando se incorpora un
nuevo técnico al area. Ante esta pregunta, el personal entrevistado manifiesta que
el departamento no tiene un procedimiento estructurado para desarrollar planes de

capacitacion, por tanto, se debe realizar un acompafiamiento al nuevo colaborador
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alrededor de uno a dos meses con un técnico experto. Afiaden, que esta persona
se encarga de explicarle el procedimiento de mantenimiento, como se realizan las

actividades y de dar una induccion sobre el funcionamiento de equipos bésica.

Respecto a los tiempos de intervencion para los trabajos de mantenimiento, en la
pregunta 22 se busca conocer directamente del personal entrevistado si éstos se
ajustan a la duracion teérica estimada. A lo que responden, que esto depende de
muchas variables que impiden fijar un tiempo especifico para ciertas actividades,
sobre todo para trabajos no programados que aparecen durante el proceso normal
de planta. Agregan durante la entrevista, que estas variables las cuales influyen en
el funcionamiento del equipo requieren de ajustes que no siempre seran iguales,

como por ejemplo: hallazgo explicado por los entrevistados.

e Se esta envolviendo un producto con una determinada etiqueta y empieza un
problema de enredo frecuente en el sistema de arrastre de la maquina, desde
luego el mecanico analiza posibles variables a intervenir para corregir la falla 'y

la reparacion puede tardar 20 minutos.

e En otra ocasion con la misma envoltura, el mismo problema de enredo e igual
mecanico asignado repitiendo los pasos puede no solucionarse el problema en

el mismo tiempo.

Concluyen los entrevistados su reflexion sobre este caso presentado, al manifestar
lo complejo que suele ser determinar un tiempo de intervencion y mas cuando se
hacen estos ajustes de parada. Por otro lado, reconocen como una buena practica
cuando se tiene un tiempo establecido para los mantenimientos preventivos dado
gue se tiene la experiencia, se conoce su duracion y los recursos necesarios como

materiales o repuestos para la intervencion.
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Como nivel de ausentismo y rotacion en el area de mantenimiento correspondiente
a la pregunta 23, se encuentra un hallazgo en medida que los entrevistados dicen
tener uno de los niveles de ausentismo mas bajos de toda la empresa, en donde el
personal técnico es estable y poco se incapacita por enfermedad general. Sobre el
nivel de rotacion los entrevistados consideran que también es estable y ser poco el
personal que ha salido. Justifican su respuesta al decir que existen técnicos que
llevan con la empresa hasta 25 afos y los que menos tiempo tienen 3 afos, por

tanto, no hay una alta rotacion.

Con relacién a la pregunta 24 sobre si la operacion de mantenimiento dispone de
medios mecénicos para movilizar equipos pesados, los entrevistados convergen al

decir que hacen falta equipos como, por ejemplo:

e Diferencial
e Estibador eléctrico
e Gatos manuales

e Polipastos

Entrando mas en detalle, la pregunta 25 intenta indagar sobre si existe un plan de
mantenimiento de los equipos en planta, a lo que comentan los entrevistados que
si cuentan con un plan pero que éste no es muy efectivo teniendo en cuanta las

necesidades de la planta y la manera como operan.

De la misma forma, agregan las personas entrevistadas que, por no estructurar un
programa de mantenimiento, es dificil determinar realmente segun la pregunta 26,
la distribucidn de las horas hombre semanales para realizar los mantenimientos de
tipo preventivo y correctivo, por tanto, la proporcion hora/lhombre contra labores de

mantenimiento no es adecuada.
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Para el proceso de mantenimiento la pregunta 27 busca conocer si se tiene una
lista de repuestos minimos que deben permanecer en el almacén, para la cual se
encuentra un hallazgo producto de la opinion de los entrevistados respecto a que
hay repuestos/piezas que estd dejando de solicitar el almacén a pesar de haber

establecido mantenimiento una cantidad minima.

El personal entrevistado propone que se debe mejorar en esta parte porque no hay
una gestion confiable por parte del almacén. De momento, dando respuesta a la
pregunta 28 los entrevistados responden que no coincide lo que se cree tiene el
inventario y sistema con lo que realmente se tiene fisicamente. Esto representa un
hallazgo para la entrevista en palabras del personal de mantenimiento porque se
consulta el repuesto en el sistema y aparentemente estd, pero cuando se busca en

sitio no corresponde a la referencia solicitada.

La pregunta 29 pretende indagar sobre como es la disponibilidad de los equipos en
planta, por lo que se encuentra el siguiente hallazgo a partir de lo dicho por las
personas entrevistadas al manifestar que el indicador de disponibilidad de equipos
para mantenimiento es alto, dado que se ha establecido por la Gerencia de Planta
por encima del 95% aceptable y resultados por debajo deben ser revisados. Por otra
parte, los entrevistados opinan también que la disponibilidad operativa tiene un bajo
porcentaje ocasionado por los ajustes necesarios que tienen que hacer los técnicos
y que demandan tiempos no considerados en la programacion afectando la
disponibilidad de la maquina. Propone el personal entrevistado, que una buena
practica podria ser ofrecerles una mayor capacitacion a la parte operativa y revisar
si los operadores son los que necesitan, sumado a que en esta area si existe una

alta rotacion de personal.

Una vez registrada la opinion y caracteristicas del proceso compras técnicas como

unidad de analisis para la investigacion, asi como de aquellos otros procesos con
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los que interactua (almacén y mantenimiento), fueron detectados ciertos hallazgos

y propuestas para el andlisis posterior durante esta etapa de diagnadstico.

6.3 IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS PRINCIPALES

Aplicando los pasos metodologicos del capitulo 5 (numeral 5.1, Pag.55, Parrafo 2)
sobre como encontrar problemas asociados al objeto de estudio que es garantizar
un suministro oportuno de bienes hacia el almacén y mantenimiento, de manera que
permita disminuir costos improductivos y plazos de entrega al cliente interno; se

presentan a continuacion los problemas encontrados:

6.3.1 Principales problemas en el proceso de compras técnicas

e El mecanismo para evaluar el precio de las compras realizadas a proveedores.

e Lacomunicacién de las areas de la empresa con compras técnicas.

e Eltiempo de respuesta del proceso de compras técnicas para la reposicion del
inventario de repuestos/piezas.

¢ La herramienta informatica para generar las compras.

e El control para llevar los registros de pedidos, llegada de mercancia, pedidos

pendientes y cumplidos.

6.3.2 Principales problemas en el proceso administracién de inventarios.

e La metodologia usada por almacén de repuestos para analizar y actualizar el
inventario de seguridad.
e La cantidad del personal en almacén no es suficiente para atender la recepcion,

almacenamiento de la mercancia y atencion a las areas de la empresa.
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e El grado de asertividad del almacén de repuestos cuando se hacen consultas
segun los inventarios y sistema informatico con lo que esta fisicamente.

e EIl stock de méximos y minimos definido ha sido informado por el usuario de
mantenimiento, pero el almacén de repuestos no utiliza un modelo de inventario
para tener mayor confiablidad en el dato.

e Para el recibo de piezas/repuestos cuando son fabricaciones se utilizan planos,
pero en el momento no se ha desarrollado una forma en la cual el técnico los
pueda revisar de inmediato y evitar que sean aceptadas piezas defectuosas que
solo seran identificadas cuando sea utilizado el repuesto en una maquina.

e Cuando se presenta una modificacion en piezas que son de fabricacion o
repuestos que quedan en desuso al ser reemplazados por uno homologo, la
vigencia del repuesto/pieza se queda y el almacén no se entera de que éstos
articulos quedaron obsoletos.

¢ No es confiable la informacién que se tiene en el inventario dado que al solicitar
un repuesto cuando se consulta en el sistema, existe, pero cuando se busca
fisicamente éste no es el mismo o no corresponde a la referencia solicitada.

e Hay repuestos/piezas que el almacén esta dejando de solicitar a pesar de haber

establecido una cantidad minima como inventario de seguridad.

6.3.3 Principales problemas en el proceso de gestién de mantenimiento.

e Los tiempos de intervencion para trabajos de mantenimiento que aparecen en
el proceso normal de planta no se ajustan a la duracion tedrica estimada.

e El proceso de formacion al incorporar un nuevo trabajador no cuenta con un
procedimiento estructurado para desarrollar planes de capacitacion.

e Hacen falta medios mecanicos para movilizar equipos pesados necesarios para

trabajar de mejor manera.
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e El plan de mantenimiento de los equipos en planta no es muy efectivo teniendo
en cuenta las necesidades de la planta y la manera cémo operan.
e La proporcién de las horas/hombre para realizar los mantenimientos correctivos

y también preventivos a los equipos de planta no es la adecuada.

6.3.4 Evaluacion de los problemas encontrados

Aplicando la metodologia definida sobre como evaluar los problemas encontrados
(ver numeral 5.1, P4g.56, Parrafo 2), se determin6 que de 18 encontrados, solo 10
de ellos son viables para el diagnostico de la situacion actual y poder construir el
modelo para optimizar el tiempo de respuesta en el proceso de compras. Tal como

se muestra en la tabla 12.

Tabla 12. Matriz para la validaciéon del problema principal.

MATRIZ PARA LA VALIDACTON DE PROELEMAS
Su analisis v La solucién La inversion &
El problems solucion ez sencilla o realizar e3 Semaforo de
# Lista de problemas puede ser dependz en medianamen minima o el validacion
cuantificado | mavor parte de te comple: costo'beneficio | (problema)
Compras mplela es aceptable

Mecanieme para evaluar el precio de las
1 compras 3 provesdores de repuestos S S S St -
2 Comumicarién de las &reas con compras %O NO NO s1

tecmicas
3 Tiempa de respuestar_iﬂproces_o c!e compras g1 g1 g1 s

técnicas para la reposicion del mventario
4 Hemramienta informatica para generar las g1 NO NO NO

COMmpras

Control para levar los registros de pedidos,
5 | llegada de mercancia, pendientes v 51 51 81 51

cumplidos

Metodologiz usada por  almacén  de
0 | repuestos para analizar v actnalizar el 81 SI 81 31

mventario de segundad

Cantidad del personzl en almacén de
7 | repuestos para atender la recepcion v el 51 N0 MO 51

almacenamisnto

Grado de asertividad del almacén cuando z2
§ | hacen consultas segin inventario con lo que 81 Sl 81 31

esta fizico

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 12. (Continuacion).

MATRIZ PARA LA VALIDACION DE PROBLEMAS
Su analisis v - La mwersion a
El problema solucién La snlcuj_i]:-]l:n realizar es Semaforo de
Lista de problemas puade zer depende en lfemi' ei minima o el validacién
cuantificado MaVOor parte te compleia cozto/benefici | (problema)
de compras T o es aceptable
g | Confiabilidad enla adminisracifn del stock s ST sI SI
& maximos ¥ minimos
En el recibo de piezas/repuestos el almacen
10 acepta mercancia por fuera de especificacion s S Sl 51
Cuando se modifica una pieza de fzbricacion
11 | ounrepuesto, el almacen en ocasiones no 32 51 81 51 51
entera
Al consultar wn repuesto en 2l sistema hay
11 | existencis, pero al buscarlo fizicamente no 51 81 51 51
es el mismo
Existen repuestos/piezas que en almaceén no
13 | s& solicitan habiendo establecido una 51 &l Sl Sl
cantidad minima
La proporcion de horashombre para los
14 | mantenimientos a loz equipos de planta no 5 NO 81 81 NO
ex la adecuada.
El proceso de formacion no tiens un
15 | procedimiento para desarrollar planez de (o] NO 81 51 NO
capacitacion.
Loz tiempos de  mtervencion  de
16 | mantenimiento no se zjustan a la duracicn 51 N0 NO 51 NO
tedrica extimada.
El plan de mantenimisnto de los equipes en
17 | planta no ez muy efectivo considerando las 51 NO 51 51 NO
necesidades de la planta
Hacen falta medios mecanicos para
15 | movilizar equpos pesados necesarios para 51 NO 51 NO NO
trabajar de mejor manera.

Fuente: Elaboracién propia

A través de los pasos metodoldgicos incluidos en el capitulo 5 que permiten poder
elaborar la matriz de enfrentamiento y ponderar criterios (ver numeral 5.1, Pag.57,
Parrafo 4), se concluye que el criterio mas importante es impacto en la satisfaccion

de los clientes. Para mayor detalle ver tabla 13.
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Tabla 13. Matriz de enfrentamiento para la ponderacion de criterios.

@ w K k= = ':‘j
se | % |8 |89g 8% =
85g| € | =8 |o%¥E §88| - g
. . o .8 E _g b ...o-:. ] = (S ]
Criterios 2= g =8 geH BEE 5 _g
228 2 | E5 | HE5 si%| - | %
297 2§ | 589 &g .
” = = g
Impacto en la satisfaccion de los clientes 3 3 2 10 33%
Ahorro en costos 2 9 30%
Complejidad de la solucion 0 5 17%
Alineamiento con los objetivos de la organizacion 0 4 13%
Tiempo estimado de implementacion de la solucion 0 2 7%
30 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de construir la matriz para la ponderacion de criterios y la matriz validacion
de problemas encontrados, el paso siguiente es poder definir el problema principal
del proceso de estudio seleccionado y para ello se usara la tabla para calificacién
de criterios (ver numeral 5.1, tabla 6. Pag. 58). Esta calificacién se hizo mediante
una escala de cada impacto que va de 0 a 90 con base a cuanto puede repercutir
la solucion del problema en funcion al criterio determinado. Mientras mayor sea la

calificaciéon otorgada a un problema, la solucién serd mas favorable para el criterio.

De esta forma como lo indica la tabla 14, el principal problema para el proceso de
compras técnicas es el tiempo de respuesta para reponer el inventario con 72
puntos, seguido de la metodologia usada por almacén para analizar y actualizar el
inventario de seguridad con 65 puntos, y en tercer lugar se tiene el mecanismo para

evaluar el precio de las compras a proveedores de repuestos con 62 puntos.
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Tabla 14. Matriz seleccion del problema principal.

Peso de criterios de seleccion 33% 30% 17% 13% Yo 100%
53 8 3 o888 | 885 | -
=58 2 = g 82 g2 8 =
sgf| & | 38 | 5g§ | G8%| ¢
Probl 254 g T2 | 888 | TES| =
roblema S&T 2 T3 2 & o & 7 =
FEE| E | B= | 8cF Ei3) 2
: 2|9 By | BES
Mecanismo para evaluar el precio de las compras a 40 o0 40 90 40
provesdores de repuestos
Tiempo de repuesta del proceso de compras técnicas 90 40 o0 90 40
para la reposicién del inventario
Control para llevar los registros de pedidos, llegada
de mercancia, pendientes v cumplidos 40 40 40 40 %0 #
Metodologia usada por almacén de repuestos para
analizar v actualizar el inventario de seguridad 0 40 o0 40 40
Grado de asertividad del almacén cuando se hacen 40 10 40 10 40 27
consulias en inventario con lo que esta fisico
Confiabilidad en la administracion del stock de -
mAXIMos v minimos 20 40 40 40 40 57
En el recibo de piezas/repuestos el almaceén acepta 40 10 40 10 40 27
mercancia por fuera de especificacion
Cuando se modifica una pieza de fabricacion o un 10 00 40 10 10 30
repuesto, €l almacén en ocasiones no se entera
Al consultar un repuesto en el sistema lo hay, pero al
buscarlo fisico no corresponde la  referencia 90 10 40 10 10 42
solicitada
Existen repuestos/piezas que almacen no solicita, 90 40 00 40 40 65
teniendo un minime en el inventario de seguridad

Fuente: Elaboracion propia.

6.3.5 Determinacion de las causas raices del problema seleccionado

Continuando con la metodologia establecida durante la etapa de diagndstico (ver
capitulo 5, numeral 5.1, pag.59, tabla 7), se elabora el diagrama de Ishikawa
observando cuales son causas raiz del problema principal (ver figura 5), seguido de
un analisis de criticidad para poder identificar las principales causas con mayor
impacto sobre el problema encontrado a través del diagrama de Pareto como puede

observarse en la tabla 15.
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Figura 5. Diagrama de Ishikawa — Causa efecto.

Falta de seguimiento enlos
procedimientos establecidos

Mala eleccion del personal —

No existen perfiles
detallados parala seleccion
del personal

Fzlta de control mterno en
€ cada proceso establecido

Deficiencia en los

Tnad dométodo d procedimientos establecidos
adecuado método dea
seleccion de personal Plan de trabajo con objetivos

no bien concretados

Falta de capacitacién ¥ comunicacién El grupo de trabajo no
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. tiene claro los objetivos
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. No existe control
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Fzlta de conocimiento sobre
la funcion del repuesto
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Tiempo de respuesta
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- los costos de los productos
Mala gestion parala

priorzacion de la compra > Falta seeuimiento v
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Falta deun modelo para
€ compras

analizar v actualizar ] =3
inventario

Fallas enla admmnistracon

del stock de seguridad

No serealiza planificacion
< de las compras
— ¥

Falta de estrategias técnicas

Sistema para generar las
compras poco funciona] —————>

Fallas enel control para
levar registros de pedidos
pendientes y cumplidos

impreciso parala reposicion

Mala seleccion de Falta de concienca para el del inventaro del almacén

proveedores zhorro dela empresa

Fzlta de informacion

de proveedores —> Presion del jefe de area

€ por la entrega de pedidos
Pocos filtros para

hacer la selecciin Falta de compromiso y

i N
responsabilidad

Falta de seguimiente por
altos niveles de ocupacion

Falta de competencia
—
del personal

< Falta de asignacion v
priorzacon de funciones

e

Mano de Obra

Falta experiencia del personal

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 15. Tabla de frecuencias de Pareto de las causas raices.

N° Principales causas Frecuencia | Impacto | Efecto de (F*1) | Frecuencia % | % acumulado
Falta de un modelo para actualizar el inventario 10 12 120 15.96%
Falta capacitacion sobre funcion de repuestos 10 9 90 11.97%
Falta control interno en cada proceso establecido 10 9 90 11.97%
Falta seguimiento v control de los indicadores 10 9 90 11.97%
Sistema para generar compras es poco funcional 10 9 90 11.97%
Atencion de excesivas marcas de repuestos 5 12 60 7.98%
Mala gestion para la priorizacion de la compra 3 12 60 7.98%
8 Falta de informacion de proveedores 5 12 60 7.98% 87.77%
9 | Falta capacitacidn en negociacion de compras 5 9 45 5.98% 93,75%
10 | Falta de capacitacion en marca de repuestos 5 3 15 1,99% 95,74%
11 | No se realiza planificacion de las compras 1 12 12 1.60% 97.34%
12 | El grupo de trabajo no tiene clara los objetivos 1 9 9 1.20% 98.54%
13 | No existen perfiles para seleccion del personal 1 9 9 1.20% 99.73%
14 | Presion del jefe de area para entrega de pedidos 1 1 1 0.13% 99.87%
15 | Falta de asignacion v priorizacion de funciones 1 1 1 0,13% 100,0%
Total 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Referente al analisis de criticidad de las causas raices, se puede determinar que las

siete primeras causas son responsables del 80% del tiempo de respuesta impreciso

para la reposicion del inventario del almacén y determinantes para solucionar el

problema principal encontrado. Estas causas son (ver figura 6):

e Falta de un modelo para actualizar el inventario.

e Falta capacitacion sobre funcién de repuestos.

¢ Falta control interno en cada proceso establecido.

e Falta seguimiento y control de los indicadores.

e El sistema para generar las compras es poco funcional.

e Atencion de excesivas marcas de repuestos.

¢ Mala gestién para la priorizacion de la compra.
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Figura 6. Diagrama de Pareto de las causas raices.
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Fuente: Elaboracion propia.
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6.4 REVISION DE LA DOCUMENTACION

Continuando con la etapa de diagnéstico tal como se muestra en la metodologia
(ver capitulo 5, numeral 5.1, Pag. 59, Parrafo 1), se realiza una revision de fuentes
secundarias igual a 34 documentos entre procedimientos, politicas corporativas y
de area, asi como escritos vigentes, la cual esta orientada a conocer el estado actual
de la documentacion que soporta el proceso de compras técnicas. De estos 34

documentos, 23 de ellos tienen alguna influencia.

La revision de los documentos se hace agrupandolos para su posterior analisis en

seis bloques principales (ver tabla 16). Los bloques son:

e Lineamientos Estratégicos: Conocer la claridad sobre los lineamientos del grupo

de compras técnicas a nivel de macro proceso.

e Procesos: Conocer el detalle de los procesos ejecutados en el area, la claridad

de identificacion de roles y responsabilidades.

e Desempefio y Mejoramiento: Conocer los métodos de medicién y procesos de

retroalimentacion y mejoramiento.

e Comunicacién: Conocer los tipos y efectividad de los canales de comunicacion

usados dentro del grupo, con los proveedores y clientes internos.

¢ Clientes: Identificar clientes del area, necesidades y medicion de satisfaccion.

¢ Proveedores: Identificar proveedores del area y los criterios de las relaciones.
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Tabla 16. Documentacion revisada.

Clazificacion Procedimientos revisados CGrupo de CcOmpras técnicas
%  Planeacion estratésica & Aplica
. . +  Dolitica de calidad *  Aplica
* Llf"';ﬂm’m ] Dezplispue de directrices * Aplica
REIRDE +  Dolitica generz] de compras *  Aplica
% emion del risssg & Anlica
#  Mapa de procesos «  Aplica
»  (arscterizacion proceso losistica v ahastecimisnto »  Aplica
%  Proceso de compra de meterizles &  Aplica
] Oijetivos, fimciones v remponzshilidades [ Aplica
+  Fecepcion de elementos en el almacén *  Aplica
+  Enmess de elamentos en ol almacén de rapuestos «  Aplica
»  Fequisicion de compra de elementos an el sbmacén s Aplica
+  Procesos ] Comapras de m;:llm:b:-; (Ccompras trnicas v servicios) [ Aplica
»  Carscterizacion operaciones de mamdaciura « Mg aplica
+  Feinmtesro / Develucion de elementos en ol almacan ¢ Moaplica
*  Abmacensmisnto de materiales v producto terminado « Mg aplica
] Solicitod, mansjo v fachwacicn de etiguetss 3 tercaros [ Ha aplica
»  Compras de materis prims v materizl de empagoe « Mg aplica
#  Conroles preventivos de mantenimiento en entraga de eguipos « Mg aplica
*  Procedimiento de meantenimisnto « Mg aplica
% Evenros da susencia de fuido elécrico & Moaplica
*  Desampenov +  Indicadores de medicion *  Aglica
hlejoramiento s Infoeme do shorros en compras v descuentos * _ Aplica
+  Criterios de medicion — Indicadorss de madician del *  Aplica
comprador
+  Evzluacion v desarrollo de reateria prima v material de « Mo aplica
ampagus
& Comunicacion #  Canales de conmmicacion Aplica
% DPresemtacion proceso de licitscionss & Anplica
# Clientes # Mo ze evidenciz procedimisntas doommnentados para los * Mo enconirado
clientes
*  Proveedores * _ Belecoian v apeobacian de proveedares commras de inditectios *#  Aplica
#  Lista de reguisitos pars creacion de proveedores s Anlica
#__ Lista de proveedares criticos #  Aplica
* _ Selecoidn v sprobacidn de provesdores compras de indirectos % Aplica
# _ Evzluacion de proveedares compras tecnicas *#  Aplica
#  Evzluacion da proveedores materia prirea v material de « Mo aplica
Smpagus
»  Acwerdo de calidad con proveedares # Mg aplica

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se presentan los comentarios sobre los documentos consultados

gue tienen aplicacion al proceso seleccionado segun la clasificacion presentada.
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6.4.1 Lineamentos Estratégicos

De acuerdo al material consultado se encuentra que la definicion y establecimiento
de la politica de calidad nace a través de los objetivos estratégicos determinados
por la Gerencia General, y cada lider de proceso participa con la implementacién de
los mismos desde su enfoque de trabajo, teniendo en cuenta la naturaleza de su
proceso. La politica es revisada periddicamente teniendo en cuenta la metodologia
definida para la revision gerencial o cuando son identificados cambios significativos

en el sistema integrado de gestion.

Basados en los pilares estratégicos definidos por la alta direccion (conocimiento,
habilidad, competencia y cultura), cada proceso define los objetivos que sirven de
directriz para alcanzar resultados y asi lograr una alineacion frente a la estrategia
corporativa. Periodicamente los objetivos se revisan para identificar su coherencia
con la politica de calidad. Cada proceso define los indicadores de gestion con los

cuales va a medir la eficacia y eficiencia de los mismos.

Como medio para hacer un uso eficiente de los recursos que permita optimizar los
procesos y contar con una cadena de suministros segura, la cual es soportada por
relaciones de mutuo beneficio con los proveedores y clientes, se ha establecido la
politica de compras que describe los principios basicos y los procesos que rigen la

adquisicidon de recursos inventariables, suministros y servicios de la compafiia.

Adicionalmente describe el codigo de ética que rige a todos los funcionarios que
estan involucrados en los procesos de la compra y todas las actividades desde la
requisicion de compra hasta el ingreso y cierre de las 6rdenes de compra en los
respectivos sistemas. Incluye también los procesos y controles que se deben tener

para asegurar su cumplimiento.
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Con respecto a la gestion del riesgo, se tienen establecidos los lineamientos para
analizar y evaluar los riesgos de seguridad de todos los asociados de negocio,
definiendo su criticidad, mantenimiento y actualizacién de acuerdo a la matriz de
proveedores criticos. Esta operacion consiste en poder identificar las amenazas,
vulnerabilidades y debilidades de seguridad en proveedores de la cadena de

suministro y terceros solidarios.

A continuacion, se describe a través de un organigrama empleado como marco de
referencia de manera jerarquica, el equipo de operaciones de esta empresa del
sector de la confiteria del Valle del Cauca (ver figura 7). El siguiente esquema

comprende las unidades de mando representadas en:

» Gerencia General (1): Es el puesto de trabajo con mayor relevancia segun
la escala de poderes dentro de la estructura administrativa en lo referente a
la toma de decisiones estratégicas. Encargado de responder ante los
accionistas de la compafiia sobre el EBITDA alcanzado por la organizacion
en términos financieros y de productividad segun objetivos trazados. Tiene a

su cargo de manera directa a la direccion de operaciones.

» Director De Operaciones (1): Este puesto de trabajo hace parte de los
procesos de direccion de la compainiia, siendo el responsable de consolidar
la directriz y definir la estrategia en todo lo relacionado con planeacion,
ejecucion y control para transformar recursos limitados como materiales y
mano de obra en producto terminado, cumpliendo especificaciones del
cliente y volimenes de produccion cuidando el margen de utilidad del
negocio. Tiene a cargo de forma directa las gerencias de produccion, de

planeacién y la gerencia de compras y abastecimiento.

» Gerencia De Produccion (1): Este puesto de trabajo se encarga de controlar
toda la ejecucion del plan de produccion en términos de calidad, cantidad y
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tiempos de entrega bajo estandares de produccion definidos. Tiene a su
cargo la Jefatura de Mantenimiento, la Jefatura de Sistemas de Gestion, la

Jefatura de Calidad y la Jefatura de Produccion.

Gerencia De Planeacion (1): Este puesto de trabajo se encarga de recibir
los prondsticos de ventas de la compafiia para asi mismo construir el plan de
produccién segun la capacidad de los procesos existentes para caramelos
duros, masticables, chicles y gomas. Tiene a su cargo la Jefatura de Logistica

y la Coordinacién de Planeacion.

Gerencia De Compras Y Abastecimiento (1): Este puesto de trabajo se
encarga de asegurar el abastecimiento de forma permanente de todos los
materiales y servicios requeridos para la operacion de la planta, asi como de
generar ahorros representativos para la compafia. Tiene a su cargo la
coordinacion de compras de material de empaque, la coordinacion de
compras de materia prima y la coordinacion de compras especiales.

Jefatura De Mantenimiento, Sistemas De Gestion, Calidad, Produccion
Y Logistica (5): Estos puestos de trabajo hacen parte de los procesos
misionales y se encargan de sostener toda la operacion del proceso
productivo, su alcance va desde conservar la infraestructura y equipos, hasta

trabajar con seguridad cumpliendo los estandares de calidad y produccion.

Coordinacion De Syst, Medio Ambiente, Calidad, Inocuidad,
Laboratorio, Planeacién, Compras Material De Empaque, Compras
Materia Prima Y Compras Especiales (9): Estos puestos de trabajo junto
con las Jefaturas también pertenecen a los procesos misionales
encargandose de proteger el bienestar y la salud de los trabajadores, de
controlar los residuos y desperdicios para no generar afectaciones al medio
ambiente, controlar la calidad de los materiales recibidos como del producto
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en proceso y producto terminado, aplicar las buenas practicas higiénicas para
los manipuladores de alimentos, realizar andlisis fisico quimicos para
controlar las variables de calidad asociadas al proceso productivo, la
planeacién de los productos a fabricar segun programa de produccion para
asi mismo determinar que materiales son necesarios y en qué cantidad

deben ser comprados.
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Figura 7. Organigrama Unidad de Operaciones.
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6.4.2 Procesos

La empresa de estudio contempla para elaborar su plan estratégico definir el mapa
de proceso con el objetivo de conocer el funcionamiento y desempefio de los
procesos, asi como de sus actividades, prestando especial atenciéon a aquellos

aspectos clave de los mismos.

Este mapa de proceso se define graficamente, en lo conocido como diagrama de
valor, donde se combina la perspectiva global de la compafiia con las perspectivas
globales de cada departamento en el que inscribe cada proceso. Su desarrollo debe
tratar sobre consensuar la posicién local y desempefio concreto del proceso, con
los propoésitos estratégicos corporativos. Por lo anterior, resulta imprescindible

identificarlos y jerarquizarlos en funcién de su definicién especifica.

El Sistema de Gestién de Calidad de la empresa est4 basado en el modelo de
Gestion por procesos 1ISO 9001 que permite alinear los objetivos de los procesos
con los lineamientos de la Politica de Calidad mediante la implementacion de
acciones para alcanzar los resultados, la satisfaccion del cliente y demas partes
interesadas. Es asi, como la empresa determina diez procesos para la Gestion tal

como se muestra a continuacion (ver figura 8).
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Figura 8. Mapa de proceso.
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El grupo de compras técnicas unidad andlisis pertenece dentro de este diagrama de
valor al proceso Logistica de Abastecimiento liderado por el Gerente de Compras y
Abastecimiento, Gerente de Programacién Maestra y Jefe de Logistica y
Almacenes. Este proceso hace parte del bloque de operaciones aportando al
resultado previsto de la empresa con relacién al cumplimiento de su mision y
objetivo social (razon de ser): Disefio, Produccion y Comercializacion de confites.
Ademas, esta conformado por una serie de actividades encaminadas a generar
valor en la organizacion y conseguir un resultado que cumpla con los requerimientos
del cliente. Estos han sido documentados y socializados a través de la herramienta
caracterizacion de procesos (ver figura 9).
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Figura 9. Estructura del proceso Logistica de Abastecimiento
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Con relacion al procedimiento para la compra de materiales de stock (ver figura 10),
su objetivo es mantener el nivel de seguridad minimo de repuestos o materiales
necesarios para el normal funcionamiento de la empresa. Se denominan materiales
de stock, los repuestos, equipos y herramientas destinadas al mantenimiento.
También se clasifica dentro del stock papeleria, elementos para proteccion personal

de uso comun, dotacién de personal y elementos de aseo.

Este procedimiento empieza con el tramite de una requisicion de repuestos o
materiales y termina con el ingreso de los elementos al almacén de la empresa.
Para esto se tiene una herramienta informatica llamada EPICOR (software ERP),
en donde el almacenista que es la persona responsable de la custodia y control de
inventarios del almacén, verifica si alguno de los materiales de stock esté por debajo
de la cantidad minima, razén por la cual debe tramitar un nuevo pedido con sus

especificaciones para su reposicion por parte del departamento de compras.

Compras por su parte, debe revisar y aprobar tal pedido para hacerlo cotizar en el
mercado y una vez encontrado elaborar la orden de compra. Luego envia esta orden
de compra al proveedor asignado y verifica la recepcién de la misma, informando al
almacenista para su recibo proximo. Seguido a esta actividad, el almacenista recibe
los materiales junto con su respectiva remision, factura y copia de la orden de
compra, verifica cantidades y especificaciones conforme se hayan solicitado y sella
el documento del proveedor en sefial de haber recibido a satisfaccion. Finalmente,
el mismo almacenista ingresa estos materiales al inventario, por lo cual, elabora
orden de entrada de materiales al inventario y la imprime. Le adjunta a la orden de
entrada: la factura, remision, copia de orden de compra y envia a contabilidad para
iniciar con el tramite de pago. Luego de estar disponible los materiales en inventario,
cuando sean requeridos por los usuarios, se realiza un documento que soporta su

salida del almacén.
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Figura 10. Procedimiento de compra de materiales.
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Como gestion del comprador para abastecer los pedidos de materiales (repuestos
y demas) solicitados por almacén y mantenimiento, tiene la misién de asegurar y
proporcionar alternativas de negociacion efectivas para dar cumplimiento a las
solicitudes de compras técnicas teniendo en cuenta el cumplimiento de los
estandares de calidad, condiciones de pago y entrega, de tal manera que se pueda
dar continuidad a los procesos de operaciones. Asi mismo, tiene definidas unas
funciones segun su periodicidad: diaria, semanal u ocasional, y segun su tipo:
analisis o ejecucion (ver tabla 17). No se observan responsabilidades de control

dentro de las funciones documentadas en el formato descripcion del cargo.

Tabla 17. Funciones y responsabilidades del comprador.

Ne Funciones y responsabilidades Periodicidad Tipo
Realizar cotizacion de solicitudes cumpliendo con la politica de compras y revisar que los - fpios
1 . L L Diaria Analisis
precios coincidan con la solicitud para elaborar la orden de compra
" Elaborar las érdenes de compra en el plazo adecuado y asignar la contratacion a la mejor Diaria Anélisis
~ | propuesta costo — beneficio encontrada, en comnin acuerdo con el usuario
3 Hacer seguimiento al cumplimiento de los trabajos y que sean entregados a satisfaccion Semanal Ejecucion
Establecer y mantener contacto oportuno con los proveedores para analizar y negociar las . .
4 T . .. . LT Semanal Ejecucion
caracteristicas de los productos, calidad, servicio, fecha de entrega, precio y términos de pago
< Realizar busqueda de proveedores confiables, con una adecuada infraestructura técnica para . ..
5 . . . Semanal Ejecucion
obtener el respaldo y garantia requeridos por la organizacion
Evaluar la necesidad de realizar y solicitar la elaboracion de contratos, acuerdos y ofertas . . .
6 . . y P . Ocasional Ejecucion
mercantiles de acuerdo al tipo de negociacion segin corresponda
Organizar y gestionar licitaciones de servicios de mantenimientos recurrentes para adquirir . . ..
7 . L ” . . Ocasional Ejecucion
precios fijos de acuerdo al mercado v la calidad requerida
Brindar continuamente atencion al cliente interno presentando las ofertas recibidas, haciendo
8 indicaciones y sugerencias oportunas sobre los proveedores, oportunidades de compra y los Diaria Ejecucion
distintos aspectos de la gestion realizada
9 | Elaborar los reportes de cierre de ser necesario Ocasional Analisis
Generar y apoyar la implementacion de proyectos de ahorro que permitan mejorar los costos . . ..
10 Y apoy P proy’ quep 1 Ocasional Ejecucion
en los productos

Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del formato descripcion de cargo.

La recepcion de elementos en almacén como: repuestos, herramientas, ferreteria
en general, combustibles, lubricantes, gases, activos fijos, aditivos, importados,
entre otros., requiere de una inspeccion detallada sobre todos los articulos para
determinar con el usuario solicitante si sus caracteristicas son las requeridas,
confrontandola con especificaciones registradas en la orden de compra aprobada y
su respectiva factura, donde se verifica cantidades, precio, descuentos, IVA, NIT,

etc., para proceder con el recibo.
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Posteriormente se genera el ingreso EA (entrada de almacén) en el aplicativo ERP
EPICOR® al momento del recibo del material lo que garantiza tener un inventario
real. Todos los repuestos son identificados con su respectivo cédigo y se le asigna
una localizacion Unica en la estanteria dentro del almacén. La entrega del material

es soportada con una requisicion miscelanea.

Referente a la requisicion de compra, el almacén tramita los pedidos de articulos,
repuestos y demas, que el jefe de mantenimiento y jefe de almacenes y logistica
hayan declarado como stock y que presente una rotacion de consumo. Una vez esta
requisicion se encuentre aprobada, es enviada al area de compras técnicas para su
proceso de abastecimiento. La generacion del pedido es realizada por el ERP
EPICOR® y se realiza semanalmente para poder garantizar en cierta medida el

aprovisionamiento oportuno de los repuestos de stock.

En cuando a las compras de indirectos (compras técnicas), las condiciones para
adquirir repuestos, suministros y servicios se encuentran establecidas dentro del
proceso para la cadena de abastecimiento de producto. Solo se inicia el proceso de
compras una vez esté aprobada la requisicion y este requerimiento debe ser
aprobado y entregado en un plazo no mayor a 72 horas. Los tiempos establecidos
desde que se recibe la solicitud de compra con todas las especificaciones para
cotizaciones nuevas son 5 dias habiles y para cotizaciones repetitivas son 3 dias
habiles. En cuanto a la generacion y envio de la orden de compra al proveedor

después de seleccion de ofertas es 1 dia habil previa aprobacion.

6.4.3 Desempefio y mejoramiento

La Gerencia General con el apoyo del representante de la direccion y participacion

de los lideres de cada proceso realizan un seguimiento al cumplimiento de los
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objetivos estratégicos de la compairiia a través de diferentes reuniones y comités de

gestion.

Referente al uso eficiente de los recursos, el proceso de compras técnicas tiene
establecido unos indicadores que permiten medir el total de compras por categoria
clasificadas como de tipo recurrente y no recurrente (costos evitados), asi como el

nivel de ahorro durante el afo fiscal.

Para el caso del comprador dentro de sus actividades que son susceptibles a una
medicién cuantificable con el propdsito de evaluar la gestion, se le tiene definido los

siguientes criterios:

Andlisis mensual de estadisticas de compras contra compras anteriores.
indice de mejora en los precios de las compras técnicas.

Nivel de satisfaccion de las areas solicitantes.

NUmero de servicios realizados contra nimero de solicitudes y 6rdenes de

compra realizadas.

vV V.V V V VY

Tiempo de cumplimiento en la entrega.

6.4.4 Comunicacioén

Existen diferentes mecanismos para la divulgacion y entendimiento de la politica y
los objetivos de calidad en la organizacién, tales como: sensibilizaciones, procesos
de induccidn, capacitaciones, publicaciones en carteleras y lugares estratégicos de
la empresa. Estas iniciativas son lideradas de comun acuerdo entre la coordinacién

de sistemas de gestidon con areas de comunicaciones, capacitacion y desarrollo.

Entre los canales de comunicacion utilizados para el ejercicio de las compras se
tiene la llamada telefénica y correos electronicos, tanto para las comunicaciones
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internas, como con clientes y proveedores. Su uso es para todo tipo de situaciones
independiente de su grado de importancia, interlocutor o impacto (reclamos,

Informacién corporativa, negociaciones, notificacion de precios, comentarios, etc.).

Es importante determinar si los medios usados son suficientes para manejar los
diferentes temas y si las herramientas de comunicacion son las adecuadas. Estos
medios son empleados dependiendo del grado de afinidad de cada integrante con
la herramienta. Asi mismo, es conveniente realizar una clasificacion del tipo de
situaciones manejadas y definir el esquema mas conveniente a utilizar como, por
ejemplo: el responsable de establecer la comunicacion y si se hace necesaria la
definicion de plantillas o esquemas conocidos y aceptados por los interlocutores
para ofrecer una mayor claridad y efectividad de la informacién como soporte a la

toma de decisiones.

6.4.5 Clientes

No se encuentra documentacién asociada a clientes, esto indica que el proceso de
compras técnicas de una manera general identifica cuales son los clientes del area,
pero no se tiene suficiente claridad sobre sus necesidades. Adicionalmente, se
reconoce que no hay un proceso y tampoco criterios definidos para medir la
satisfaccion del cliente a través de la labor ejercida por el grupo de compras

técnicas, como tampoco para administrar sus quejas y reclamos.

Siendo un area de servicio, es importante formalizar todos estos aspectos dado que
pueden ayudar a mantener el foco en las actividades que realmente agregan valor
y evitar que se asuman funciones que en cierta medida no le corresponde al area
de compras técnicas. Una fuente importante de oportunidades de mejora son los

resultados de las mediciones de satisfaccion de los clientes.
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6.4.6 Proveedores

La seleccion y aprobacién de proveedores se realiza de acuerdo a la capacidad de
los mismos para garantizar el suministro de los repuestos y servicios, donde se
relaciona los requisitos que deben cumplir para aprobar su ingreso como

proveedores de compras técnicas.

Dentro de los requisitos establecidos para la creacién de proveedores, el proceso
de compras técnicas establece una matriz en donde se les clasifica si es persona
juridica, persona natural, entidad gubernamental y no gubernamental nacional, y si
es proveedor internacional. En esta matriz se pregunta si es necesario solicitarle

para su estudio cada uno de los documentos e informacion incluida en la lista.

La manera como este proceso unidad de analisis administra los proveedores
criticos, tiene que ver mucho con el criterio de seleccién que corresponde a la

incidencia de sus servicios en la calidad del producto. Como, por ejemplo:

» Limpieza y desinfeccion: Proveedor de insumos (agentes de limpieza y
desinfeccién) para instalaciones y equipos asociados al proceso productivo,
y proveedor que ejecutan labores de aseo de areas locativas y planta.

» Control de plagas: Proveedor de insumos para apoyar la implementacion del

programa para el control de plagas.

A\

Impresion de etiquetas: Proveedor que suministra las etiquetas con la
informacion de producto terminado.

Calibracién: Calibracion de balanzas.

Andlisis externos: Servicios de andlisis de calidad.

Casino: Proveedor de los servicios de alimentacion del personal.

YV V VYV VY

Examenes médicos: Proveedor de examenes de ingreso, periodicos, egreso,

alturas y manipuladores de alimentos.
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» Atencion de urgencias y emergencias: Proveedor para atencion de urgencias
y emergencias médicas.

» Contratistas de proyectos y mantenimiento: Cumplimiento estdndares de
Calidad y servicio, Politicas BPM y Condiciones de SST.

La evaluacion del desempefio de proveedores de compras técnicas (Repuestos,
Servicios, Suministros e indirectos del proceso productivo) es realizada con base en
el cumplimiento, calidad y servicio. Por tanto, para el caso de las compras de
repuestos y suministros la calificacion de los proveedores se realiza teniendo en

cuenta los siguientes criterios (ver tabla 18):

Tabla 18. Criterios para calificar proveedores de bienes.

Indicador Descripcion Ponderacion
Indicador 1 = In Full Indicador de unidades recibidas sobre las unidades pedidas 333%
) . Indicador de unidades entregadas a tiempo sobre el total de unidades
Indicador 2 = On time 333%
entregadas
Indicador 3 = OTIF Indicador de unidades esperadas en el tiempo esperado 33.3%
Total 100 %

Fuente: Adaptada de "Evaluacion de proveedores de compras de indirectos”, 2019,

version 5, Procedimiento, Pag.1.

Para la evaluacion de seguimiento a los proveedores de compra de servicios, se

consideran los siguientes criterios (ver tabla 19):
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Tabla 19. Criterios para calificar proveedores de servicios.

Indicador Descripcion Ponderacion

Indicador 1 = Fecha real de la prestacion del servicio contra Fecha de entrega 0%
Tiempo de entrega inicialmente
Indicador 2= Nivel de satisfaccion del usuario con respecto a los equipos y 0%
Equipos y Herramientas herramientas utilizadas por el proveedor para la prestacion del servicio
Indicador 3 = Nivel de satisfaccion del usuario con la calidad de los materiales y el 0%
Calidad de materiales y servicio | servicio prestado por el proveedor
Indicador 4 =

) Mide la idoneidad del personal que gjecutd el servicio 20 %
Competencia del personal
Indicador 5 = Mide el nivel de satisfaceion del usuario con respecto al cumplimiento 0%
Cumplimiento normas internas | de las normas de Seguridad, Ambiental, Inocuidad y BPM

Total 100 %

Fuente: Adaptada de "Evaluacion de proveedores de compras de indirectos”, 2019,

version 5, Procedimiento, Pag.2.

El rango de calificacibn obedece a una numeracion propia establecida para cada

uno de los criterios a evaluar (ver tabla 20):

Tabla 20. Rango de calificacién.

Criterio Puntaje
93 % a 100 %

73 % a 93%

El tiempo de entrega siempre ez acorde a lo establecido

El tiempo de entrega la mayoria de las veces es acorde a lo establecido

49%a73 %
0% ad49 %

El tiempo de entrega algunas veces es acorde a lo establecido

El tiempo de entrega nunca es acorde a lo establecido

Fuente: Adaptada de "Evaluacion de proveedores de compras de indirectos", 2019,
version 5, Procedimiento, Pag.2.
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Esta calificacion obtenida es el resultado de promediar los criterios e indica para el

proceso de compras técnicas si la gestion del proveedor evaluado es:

» Sobresaliente: Cuando obtiene una calificacion entre 93% y 100%.

A\

Buena: Cuando obtiene una calificacion entre 73% y 93%.

» Regular: Cuando obtiene una calificacion entre 49% y 73%, el proveedor
debera demostrar mejoria.

» Posible a descontinuar: Cuando obtiene una calificacion menor al 49%, el

proveedor debe enviar un plan de mejora inmediato y solo se le podra

comprar una vez se tenga el compromiso por parte de él.

Finalmente, este proceso para evaluar los proveedores de Servicios es realizado
por areas usuarias, con un tipo de calificacion subjetiva y periodicidad Trimestral,
mientras que, para la evaluacion de los proveedores de Compras de Repuestos y
Suministros, ésta debe ser realizada por departamento de Compras basados en los
datos arrojados por el sistema ERP con la misma periodicidad.

6.5 MARCO GENERAL DE CONDICIONES PARA COMPRAS TECNICAS

En la tabla 21 se presenta un resumen matricial del diagnéstico interno realizado,
en donde se agrupan las variables principales analizadas y son identificados en
cada fuente consultada los principales resultados. Esta evidencia es confrontada
contra un panorama de buenas practicas (lineamientos) que son empleadas para
lograr la adecuada gestion en el proceso de compras técnicas. Para cada variable
se presentan observaciones a tener en cuenta como fuentes para la identificacion

de oportunidades de mejora.
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6.5.1 Benchmarking con otras Empresas

Como fuente de informacion externa (*!) que permitiera poder identificar practicas
comunes para la gestion de compras técnicas en el campo empresarial, se
consultaron paginas web de empresas del sector industrial con una estructura
similar al de la compafia objeto de estudio. Fueron identificados durante esta
revision empresas que presentan de forma general y que mantienen de manera
publica sus politicas, principios, normas, cédigos de conducta, manuales de compra
y términos de negociacion. Asi mismo, en los documentos presentados se enuncian
procesos de negociacion y procesos de soporte como los de definicion de
necesidades, seleccion de proveedores, andlisis de ofertas, evaluacion, indicadores

y administracion de documentos.

En la tabla 22 se relaciona una lista de 4 empresas y los documentos revisados.

1 Escuela Europea De Excelencia. (9, julio, 2019). Benchmarking: la evaluacion competitiva para mejorar la calidad en la organizacion.
Nuevas normas ISO. Recuperado de: https://www.nueva-iso-9001-2015.com/2019/07/benchmarking-la-evaluacion-comparativa-para-
mejorar-la-calidad-en-una-organizacion/
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Tabla 21. Resumen de diagndstico situacion actual.

Problema

Principal

Causas Raiz|

Grupo de
interés

Variable

Fuentes

Internas

Externas

Encuesta y Entrevista

Documentacion

Lineamientos

Observaciones

TIEMPO DE RESPUESTA IMPRECISO PARA LA REPOSICION DEL

INVENTARO DEL ALMACEN DE REPUESTOS

Causa del problema no encontrada aplicable a este grupo de interés

1. Lineamientos Estratégicos

1. Mision y Vision

Se reconoce en el area la
mision de garantizar el
abastecimiento de
repuestos y piezas

o No estan escritos

Debe contribuir a(*): a) mejorar
el beneficio (objetivo coyuntural
economico de corto plazo) y b)
mejorar la posicién competitiva
(objetivo estratégico de medio y
largo plazo)

Cubre las necesidades de la
empresa(*®) obteniendo del
exterior productos y/o servicios
para su funcionamiento

o Es importante documentar
y mantenerla actualizada
segun cambios en los
lineamientos de la empresa

2. Objetivos / Focos

Se identifica como foco el
Costo y la Calidad para la
rentabilidad de la empresa

o No estan escritos

Deben orientarse hacia dos
caminos: a) enfoque
operativo(*#), b) enfoque
estratégico(*®)

Pueden organizarse en tres
grupos(*¢) para cumplir su
objetivo principal:

a) planeacion, b) ejecucion, c)
control o seguimiento

o Se debe documentar y
tener en cuenta otros
factores ademas del costo
y calidad

3. Lineamientos

Se evidencia el
conocimiento de los
lineamientos que
corresponden a los
objetivos del area e
individuales

o Existen Politicas y
Normas generales de
compafiia que aplican a
los procesos del area

Deben consolidarse en un
manual de compras(*’) para
guiar la operacion del grupo y
aclarar dudas en torno a la
ejecucion de los procesos

e El grupo debe continuar
promoviendo el
cumplimiento de las
Politicas existentes de
Compafiia y area.

o Construir aquellas que
respalden y eviten
controversia para el
desarrollo de sus
actividades

Fuente: Elaboracion propia.

12 MARTINEZ, E. (2013). Gestion de Compras, negociacion y estrategias de aprovisionamiento. Bogoté: Ediciones de la U. (p.17).
3 MARTINEZ, E. (2013). Gestion de Compras, negociacion y estrategias de aprovisionamiento. Bogota: Ediciones de la U. (p.28).

4 MONTOYA, A. (2002). Conceptos modernos de administracion de compras. Bogota: Editorial Norma S.A. (pp.33-36).

5 HEREDIA, N. (2007). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Bogota: Ecoe Ediciones Ltda. (p.3).
16 HEREDIA, N. (2007). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Bogota: Ecoe Ediciones Ltda. (p.3).
" MERCADO, S. (1987). Las Compras. Principios y aplicaciones. 4ta ed. México D.F: Limusa. (pp.90-93).
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Tabla 21. (Continuacion).

Variable

Problema
principal
Causas Raiz|
Grupo de
interés

Fuentes

Internas

Externas

Encuesta y Entrevista

Documentacion

Lineamientos

Observaciones

4. Despliegue de
directrices

Se evidencia conexion de
los objetivos del area con
las funciones de cada
integrante.

Se manejan indicadores
genéricos de area, pero no
de procesos

Existe una matriz de
indicadores en el sistema
de gestion de la empresa
que aplican a los
procesos en el area de
estudio

Forma parte del proceso de
planeacion del area(*®) y es
presentado a lo largo de su
ejecucion y no solo como accién
de resultados

Debe generar un plan de accion
basado en indicadores de
gestion para cumplir metas
propuestas

Estos indicadores se clasifican
en 2 grupos: a) relacionados con
la gestion: mide el desempefio
durante la ejecucion, y b)
relacionados con el logro: mide
resultados al final del proceso

o Se debe buscar medir el
aporte de cada proceso a los
objetivos y metas del area

o No medir los procesos hace
que se pierda la posibilidad
de identificar oportunidades
de mejora

5. Ventajas
competitivas

1. Lineamientos Estratégicos

Se mencionan ventajas
como el conocimiento .
técnico y del mercado
Respuesta agil a los
requerimientos del cliente

No se evidencia una
matriz DOFA o algun
ejercicio formal realizado

Para generar ventajas
competitivas que impacten los
objetivos de Costos, Calidad,
Servicio y Flexibilidad(*®), la
funcién de compras debe estar
alineada con las estrategias u
objetivos de empresa

o Se debe realizar una matriz
DOFA donde se pueda
documentar las fortalezas y
debilidades del grupo

Causa del problema no encontrada aplicable a este grupo de interés

6. Gestion del riesgo
del abastecimiento

TIEMPO DE RESPUESTA IMPRECISO PARA LA REPOSICION DEL
INVENTARO DEL ALMACEN DE REPUESTOS

Se identifican riesgos

Estéan escritos los
lineamientos para evaluar
los riesgos de acuerdo a
la matriz de proveedores
criticos

Debe conocer e identificar las
fuentes de abastecimiento(?°).
Esta blisqueda debe ser activa y
considerar criterios de
valoracion ()

e Seguir trabajando en la
identificacion de riesgos y
en planes de contingencia
ante posibles desvios

Fuente: Elaboracion propia.

18 HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoe Ediciones. (pp.43-44).
19 GONZALEZ, J. (2006). Efectos competitivos de la integracion estratégica de la gestion de compras. En: Universia Business Review. Cuarto Trimestre. (pp.10-21).
2 MESSNER, W. (1986). La Gerencia de Compras. Una guia para comprar con éxito. Traducido por Gisela W. de Rosas. Colombia: Norma. (pp.31-41)

2 MONTOYA, A. (2002). Conceptos modernos de administracion de compras. Bogota: Editorial Norma S.A. (pp.53-54).
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Tabla 21. (Continuacion).

4. Procedimientos

Las personas consultadas
mencionan que hay .
procedimientos de los

procesos desarrollados

Existen procedimiento
documentados de &rea

ellos son relevantes y el grado
de detalle hasta el cuél se
analizaran las actividades(*®)
Etapas de compras(?): plan,
programa, procedimiento,
manejo de materiales y normas

administracion y metodologia
de verificacion para que
permanezcan actualizados
Identificar entradas y salidas
del proceso y su responsable

= Fuentes
[1 J— s 3]
£ T = © ; .
s 2 9 o g Variable Internas Externas Observaciones
e} Q 2] (=N \L
o E 3 2 2 Encuesta y Entrevista Documentacion Lineamientos
a ol O O £
Son reconocidos los o Existen procesos escritos | e Debe buscar a través de la Se debe realizar un diagrama
1 e - a nivel del area planeacion integral herramientas n diag
o 1. Identificacién de procesos estudiados por e No se evidencia diagrama de facil maneio v qran anorte al de procesos especificos del
a procesos parte de los integrantes ! g 1oy9g porte area para facilitar su
P4 : del area en compras proceso como la diagramacion y P
O del area P - <2 entendimiento
S técnicas la simbologia(**)
R = . - Pueden expresarse en términos Es importante verificar el
Q0 o8 g . . . e e .
I Pl I~ 2 8 2. Objetivos de Sgrdceas((j:;l?ﬁtg I?:n(i?s:r\]/os e Estan escritos los fisicos como: productividad, despliegue de los procesos con
"-JI:J % g = § procesos ge uridad cgllari dad objetivos del area flexibilidad, tiempo de reaccion, el objetivo del area.
<F| 2 g€ g y nivel de stocks® Realizar fichas de procesos
:(' | 3o é Deben estar orientadas a?*: a) Asegurar que las funciones
(721 e 7 .
A g8 g establecer politicas y normas, b) estén claramente relacionadas
§ Z | = g a o conocer las fuentes de con los objetivos del cargo
8 8 2 s g 2 abastecimiento, c) obtencion de (manual de funciones del
[ - -z
O <§( s 88 8 Se reconoce las funciones ) o precios, d) seleccion de departamento) )
lal:J 5 § S & a 3. Funciones rincinales de cada o Existen descripciones de proveedores, ) negociacion de Revisar que los procesos estén
% j ogx N ' Fnte rgnte cargo contratos, f) adjudicacion y relacionados con los objetivos
=m | 8 é 9 seguimiento de pedidos, h) Revisar las funciones para la
|<£ 8 g £ g atencion a quejas y reclamos, i) administracion de inventarios
NE sg8¢g relaciones con proveedores, j) que garanticen disponibilidad
2 ,i: 83 = controlar inventarios?, k) del repuesto/pieza frente a las
Az | = c g seleccién y capacitacion solicitudes de mantenimiento
=285
x> T< B Se deben establecer cuéles de
wz | *u % Mantener la correcta
W=
o
o
=
w
'_

Fuente: Elaboracion propia.

22 HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoe Ediciones. (pp.33-40).
2 HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoe Ediciones. (pp.59-60).
2 MERCADO, S. (2003). Las Compras. Principios y aplicaciones. 4ta ed. México D.F: Limusa. (pp.31-62).
% HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogotéa: Ecoe Ediciones. (pp.167-195).
% BELTRAN, J.,, CARMONA, M. A., CARRASCO, R., RIVAS, M. A,, TEJEDOR, F. (2000). Guia para una gestion basada en procesos. Espafia: Instituto Andaluz de Tecnologia. (pp.19-45).
2 GOMEZ, E. (1996). Aseguramiento de Calidad en Compras. Bogota D.C.: RAM Editores Cia. Ltda. (pp.6-10).
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Tabla 21. (Continuacion).

proceso de compras

procesos de planeacion y
ejecucion

. N Fuentes
—_ [l (<5}
£ ®© ° . i
s = p S 3 Variable Internas Externas Observaciones
1.
o E 3 2 2 Encuesta y Entrevista Documentacion Lineamientos
a ol O O £
=
2385
T8¢ Se manejan formatos y e Se evidencian formatos o Deben ser los adecuados para . .
§5 5 : T . . Revisar si los formatos
Ssw cada integrante los utiliza estandarizados del generar y actualizar la .
E9 o 5. Formatos . : - 28 empleados le estan dando una
Zog para el desarrollo de sus departamento y propios informacion documentada(*®) o .
s 23 - . . L R funcionalidad al &rea adecuada
58 g actividades del &rea de estudio creacion y actualizacion
Mo,
T aoa 1]
2c 2 2
SgE| 8§
E o o o —
g6 8 a Deben ser un apoyo para la Con el analisis de procesos se
S 25 o Existe software gestion de compras(®): a) define el grado de aporte de
Q - z e . .
822 empresarial y area de TIC - - agilizar funciones para generar los sistemas de soporte y su
EZ D o Existe procedimiento - - S
cB s 6. Sistemas de encargada de hacer documentado del ERP mejores tiempos de respuesta y funcionalidad
S ES ’ desarrollos internos ; . de accion mas cortos, b) ser una Desarrollar el método cantidad
38 g soporte . Epicor para el manejo de - - L .
S o £ El sistema ERP es poco fuente importante para reducir econdmica de un pedido
523 .. las compras - - 0 -
] adecuado para agilizar el riesgos y costos, c) facilitar los EOQ(*) para determinar las
w

cantidades correctas sobre una
base cientifica

1. Indicadores

indicadores
Mala gestion para priorizar la compra

TIEMPO DE RESPUESTA IMPRECISO PARA LA REPOSICION DEL
INVENTARO DEL ALMACEN DE REPUESTOS

Falta seguimiento y control de los
3. Desempefio y mejoramiento

Se manejan indicadores
mensuales relacionados a
los objetivos del area

Se evidencia seguimiento
a estos indicadores en
hojas electrénicas de
Excel cuya informacion
es alimentada del
software Epicor de la
compafiia

Permiten conocer de los
procesos cuales son sus
capacidades, eficiencia y
eficacia(®).

Elementos de un indicador de
gestion de compras(*?): a)
nombre, b) forma de célculo, c)
unidades, d) glosario. Lo
relevante de un indicador es: a)
confrontar el dato obtenido con
un patron, b) relacionar unos
datos sobre otros

Los indicadores que se
manejan son genéricos del
area, pero se requiere mas
medicion de cada uno de los
procesos

Los indicadores planteados
deben ayudar a mejorar el
proceso no solo a medir los
resultados

Fuente: Elaboracion propia.

28 Escuela Europea De Excelencia. Nuevas normas 1SO. Recuperado de: https://www.nueva-iso-9001-2015.com/7-5-informacion-documentada/
2 HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoee Ediciones. (pp.223-226).

30 HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoee Ediciones. (p.349).

81 CRUZ, L. (2007). Compras. Un enfoque estratégico. México D. F.: Mc Graw Hill. (p.25).
32 HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoee Ediciones. (pp.53-54).
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Tabla 21. (Continuacion).

Variable

principal
Caura Raiz
Grupo de
interés

Fuentes

Internas

Externas

Encuesta y Entrevista

Documentacién

Lineamientos

Observaciones

2. Desempefio

Se reconoce un proceso
estandar y periédico sobre
medicion del desempefio

Existe un formato
corporativo para evaluar
las competencias
especificas y
conocimientos
organizacionales de los
colaboradores en el area

e Debe medirse en términos de: a)

qué comprar, b) a quién
compramos, ¢) cuanto y cuando
comprar(*%)

La calidad no es més ni menos,
nunca se pedira buena calidad;
solo se pedira Calidad, es decir,
lo deseado por el Cliente(®*)

Se reconoce orientacion del
concepto desempefio hacia el
individuo, pero falta mas
orientacion hacia el proceso
Llevar un control de la
mercancia en transito y
controlar el tiempo entre el
pedido vy su llegada

3. Retroalimentacion

Se menciona el uso de
reuniones informales de
area e interaccion con las
areas usuarias

No estan escritas

Busca interactuar activamente
con otros procesos de la
empresa(*®): recursos humanos,
contabilidad, tesoreria, control
interno, produccion,
mantenimiento y almacén para
elevar la capacidad y mejorar su
desempefio, de forma tal que el
proceso de Compras logre
mayores beneficios econémicos

Existen procesos de analisis y
de definicion de planes de
mejora que facilitan la
retroalimentacion

Se puede realizar un mayor
seguimiento a la gestion del
proceso, por ejemplo, a través
de reuniones de grupo
primario

3. Desempefio y mejoramiento

4. Oportunidades de
mejora

INVENTARO DEL ALMACEN DE REPUESTOS
Falta seguimiento y control de los indicadores
Mala gestion para la priorizacién de la compra

Cada integrante identifica
oportunidades en sus
funciones y la necesidad
de estandarizar procesos,
actividades y roles

No se evidencia
metodologia sobre
manejo de esta
documentacion

Consiste en tomar acciones para
mejorar el desempefio del
proceso cuando sea hecesario y
hace parte del Ciclo PHVA(*)

Son identificadas
oportunidades en distintos
aspectos, pero su ejecucion no
se documenta

5. Metodologia de
analisis y solucion de
problemas

TIEMPO DE RESPUESTA IMPRECISO PARA LA REPOSICION DEL  [Problema

No se reconoce a partirde | e
las consultas realizadas la
practica de alguna
metodologia en el area

Existe por el Sistema de
Gestion una Politica
empresarial de acciones
correctivas y preventivas

Es clave para analizar la causa
raiz de un problemay para
apoyar acciones correctivas del
proceso en todo momento(*')

Reforzar y promover en el
grupo el uso de la metodologia
como parte de su dia a dia

Fuente: Elaboracion propia.

33 MARTINEZ, E. (2013). Gestion de Compras, negociacion y estrategias de aprovisionamiento. Bogota: Ediciones de la U. (p.31).
3 MARTINEZ, E. (2013). Gestion de Compras, negociacion y estrategias de aprovisionamiento. Bogota: Ediciones de la U. (p.37).
3% CARDENAS, M., y SANCHEZ, J. (2015). Mejora del proceso de compras y ventas de repuestos en la empresa laboratorio diesel Senatinos S.A. (Tesis de pregrado). Universidad Lima. Peru.

(pp.24-26).

% Escuela Europea De Excelencia. (28, mayo, 2019). 1ISO 9001 y el ciclo PHVA-Capitulo 10-Mejora. Recuperado de: https://www.nueva-iso-9001-2015.com/2019/05/ciclo-phva-en-iso-9001/
37 Escuela Europea De Excelencia. (4, marzo, 2016). Analizar las causas raiz para apoyar las acciones correctivas. Recuperado de: https://www.nueva-iso-9001-2015.com/2016/03/is0-9001-
version-2015-analizar-causas-raiz-para-apoyar-acciones-correctivas/
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Tabla 21. (Continuacion)

Variable

Problema
principal
Causa Raiz
Grupo de
interés

Fuentes

Internas

Externas

Encuestas y Entrevistas

Documentacién

Lineamientos

Observaciones

1. Lineas de
autoridad

e Se evidencia claridad en
las lineas de autoridad y
en los niveles para la
toma de decisiones

o Los niveles de autoridad
para la aprobacion de
solicitudes y 6rdenes de
compra estan
documentados en
procedimientos de area y
en la Politica de Compras

Establecer un control interno en
la gestion y administracion de
las compras. Este debe ser
ejecutado en forma efectiva y
con responsabilidad
profesional (%)

Autoridad y definicion en el
proceso de la compra para
solicitar descuentos y evaluar la
calidad del producto/servicio(*®)

Mantener los niveles de
autoridad establecidos en la
Politica de Compras

Ejercer controles respectivos
sobre las areas usuarias para la
aplicacion de los mismos

grupo de interés
4. Comunicacion

2. Canales de
comunicacién

Causa del problema no encontrada aplicable a este

e Uso frecuente de
teléfono, correo
electronico, reuniones y
visitas a proveedores en
sus instalaciones

o Existe Politica
empresarial de
comunicaciones internas
y externas llama "Aldia"

Buena comunicacion del jefe
con el grupo para trabajar en
equipo y asegurar de que se
cumplen los objetivos
establecidos(*°)

Buena relacion con las partes
vinculadas a la organizacién,
como con los proveedores en
tanto que ambas partes salen
beneficiadas(*)

Se debe determinar los canales
adecuados para cada proceso,
asf como su responsable

1. Identificacion de
proveedores

TIEMPO DE RESPUESTA IMPRECISO PARA LA REPOSICION DEL
INVENTARO DEL ALMACEN DE REPUESTOS

Causa del problema no
encontrada aplicable a
este grupo de interés
5. Proveedores

e Se reconoce la
identificacion de
proveedores del area 'y de
los procesos

e Existe una matriz para la
creacion de proveedores
donde se clasifica si es
persona juridica, persona
natural y si es del
extranjero

Compras debe localizar la mejor
fuente de aprovisionamiento,
por tanto, debe establecer una
clasificacion en funcion de su
disponibilidad méas o menos
inmediata (*?): a) archivo de
compras, b) biblioteca, c) otros
puntos de informacion

Identificar los proveedores de
los procesos y del &rea es muy
importante para verificar el
cumplimiento de los
requerimientos para el
desarrollo de las actividades
Definir los procesos con sus
entradas y salidas

Fuente: Elaboracion propia.

% HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoee Ediciones. (pp.346-347).
39 HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoee Ediciones. (p.348).

40 Escuela Europea De Excelencia. (17, abril, 2018). Sistemas de Gestion de Calidad, principales principios. Principio 1 — Enfoque al Cliente. Recuperado de: https://www.nueva-iso-9001-
2015.com/2018/04/sistema-de-gestion-de-calidad-principios/
41 Escuela Europea De Excelencia. (17, abril, 2018). Sistemas de Gestion de Calidad, principales principios. Principio 7 — Gestion de las relaciones. Recuperado de: https://www.nueva-iso-9001-
2015.com/2018/04/sistema-de-gestion-de-calidad-principios/
42 HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoee Ediciones. (pp.63-64).
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Tabla 21. (Continuacion)

N Fuentes

g = & 3 . )

s 2 o o g Variable Internas Externas Observaciones

=S © o a o

e E § g P—-C’ Encuestas y entrevistas Documentacion Lineamientos

a g £

e Laseleccion del o Se debe hacer segin la
proveedor se realiza de o Se evidencia criterios de necesidad y caracteristica de los | ¢ Mantener y difundir a las areas

o acuerdo a su capacidad seleccion segun la pedidos en estrecha relacion con usuarias los criterios de

a 8 2. Seleccion para garantizar el incidencia de sus el proveedor. Por tanto, las seleccion sobre los distintos
Z 3 suministro de repuestos servicios en la calidad del compras pueden llegar a ser(*): proveedores que cubran las
‘8 £ e La seleccion se enfoca al producto a) compra nueva, b) recompra necesidades de la empresa

) 8 3 analisis de las ofertas modificada, ¢) recompra directa

o .. -z

5 =3 La administracién de un

o '-5 5} proveedor debe ser gestionada

< a 2 de una manera activa, mas alla

[o4 p . lo una transaccion por -

é W K o Se debe trabajar con el Sren?g c;ru ?;c?b?raﬁﬁ giegoo o Se debe definir los aspectos
<@ 3 " proveedor en mejorar los servigio éu importancia radica relevantes en la relacién

8 & L g 3. Relaciones tiempos de entrega y Existen acuerdos de en tres a.s ectos? a) son fuente comercial

D 2 & 3 comerciales calidad en el servicio calidad y nivel de de abastegimien.to requerida por | * Confirmar desde la seccién de
O 3 < . i i0 servicio con proveedores

HIE N e el elcin o : sl sy | el
£ § = Eom rg/ actividad(*"), b) son fuente de necesidades empresariales
24 e ol P informacion sobre el mercado y P

g0 e la competencia(*®), c)

] 2 S representan una oportunidad de

o< = generar utilidades(*6)

[l o K

nZ 2 Desarrollar un proveedor

S % s implica implementar distintos

ol X e La evaluacion del Se reconocen criterios métodos de evaluacion(*’) por ¢ Se debe completar el ciclo de
o & roveedor se realiza con para evaluar el ejemplo: a) proveedores evaluacion, realizando andlisis
= 85 4. Evaluacion gase en su cumplimiento desempefio del proveedor calificados y clasificados en de la informacion y

w calidad servic‘?o ' que estan escritos en categorias segun criterios estableciendo acciones

= y procedimientos acordados, b) definir acciones a preventivas y correctivas

tomar con relacion al resultado
de la evaluacion

Fuente: Elaboracion propia.

4 HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoe Ediciones. (pp.10-12).

4 HEREDIA, N. (2007). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Bogota: Ecoe Ediciones Ltda. (pp.73-75).

45 MESSNER, W. (1986). La Gerencia de Compras. Una guia para comprar con éxito. Traducido por Gisela W. de Rosas. Colombia: Norma. (pp.85-90).

4 MONTOYA, A. (2002). Conceptos modernos de administracion de compras. Bogota: Editorial Norma S.A. (pp.51-53).

4"HAHN, C., WATTS, C., y KIM, K. (1990). The supplier development program: a conceptual model. En: Journal of purchasing and material management. (pp.2-7).
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Tabla 21. (Continuacion)

Variable

Problema
principal
Causa Raiz
Grupo de
interés

Fuentes

Internas

Externas

Encuestas y Entrevistas

Documentacién

Observaciones

1. Identificacion de
clientes

Se identifica de una
manera general cuales son
los clientes del area

o No estan escritos

Identificar las partes interesadas
relativo al contexto
organizacional permite detectar
riesgos y oportunidades
potenciales alusivos al
proceso(*)

¢ Laidentificacion de los
clientes del proceso y del area
es muy importante para
verificar el cumplimiento de
los objetivos planteados

2. Necesidades

6. Clientes

No se evidencia proceso y
criterios definidos para
medir la satisfaccion del
cliente

No se reconoce en
compras técnicas un
mecanismo para
administrar quejas y
reclamos de los clientes

o No estan escritos

Programar capacitacion
especializada para el personal
del departamento de compras en
aquellas areas que soliciten
articulos o elementos
especializados(*)

El area de compras debe
administrar las quejas de los
bienes y servicios recibidos,
ademas de garantizar su
seguimiento hasta cerrar la
queja o reclamo(*®)

o Se deben definir claramente
las necesidades para confirmar
el aporte del valor de los
procesos y del area

Falta de capacitacion sobre funcién de repuestos
Atencién de excesivas marcas de repuestos

3. Indicadores de
medicion

TIEMPO DE RESPUESTA IMPRECISO PARA LA REPOSICION DEL
INVENTARO DEL ALMACEN DE REPUESTOS

No se reconoce
indicadores para medir el
cumplimiento de las
necesidades del cliente
No se evidencia proceso
formal para atender
quejas y reclamos y

No se demuestran
estadisticas de cuando se
han presentado

¢ No existe documentacion

al respecto

Debe llevarse un registro de
control de pedidos, llegada de
mercancia pedidos pendientes y
servicios cumplidos. Este
registro permite detectar fallas
que puedan presentarse en el
proceso de compras(®)

o Se deben definir en conjunto
con el cliente a la luz de las
necesidades definidas.

Se deben documentar para
facilitar la gestion y los
responsables

Fuente: Elaboracion propia.

8 Escuela Europea De Excelencia. (20, noviembre, 2019). Contexto organizacional e identificacion de las partes interesadas en 1SO 9001:2015-Seccion 4.2. Recuperado de: https://www.nueva-

is0-9001-2015.com/2019/11/contexto-organizacional-e-identificacion-de-las-partes-interesadas-en-iso-90012015/

4 HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoe Ediciones. (p.349).

% MONTOYA, A. (2002). Conceptos modernos de administracion de compras. Bogota: Editorial Norma S.A. (pp.46-50).

51 HEREDIA, N. (2013). Gerencia de compras. La nueva estrategia competitiva. Segunda Edicion, Bogota: Ecoe Ediciones. (p.351).
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Tabla 22. Documentos sobre procesos de compras en empresas consultadas.

Empresa Nombre Documentos revisados

Manual de contratacion y compras

Cadigo de ética y buen gobierno

Guia general para proveedores de bienes y contratistas

Cadigo de conducta para proveedores

Creacion de proveedores

Politica de conflicto de intereses

Directiva de contratistas

Modelo de Evaluacion Global para los Requisitos de Sostenibilidad.
Programa de Desarrollo de Proveedores

Condiciones generales de contratacion ANEXO 11l COLOMBIA
Cadena de suministro sostenible

Buen gobierno y conducta ética

Plan de Tolerancia Cero con la Corrupcién

Cadigo de conducta para proveedores

MIT: indice de sostenibilidad para cadena de abastecimiento
Términos y Condiciones Compras Bienes y Servicios

Manual de Contratacion de proveedores de bienes y servicios de Argos en
Colombia

1 CORFERIAS(%)

2 HOLCIM(®)

3 ENDESA()

4 ARGOS(®)

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se presenta en la tabla 23, el resumen de los aspectos principales
identificados durante la revision de documentos, los cuales estan organizados bajo
una estructura de doce elementos genéricos comunes que para efectos de este
ejercicio caracterizan a un proceso de compras. Por medio de esta estructura, se
pretende establecer segun Spendolini (1994), un marco de accidén que sirva para
identificar oportunidades de mejora y con ello, contribuir al desarrollo del modelo de
gestion para optimizar el tiempo de respuesta en el proceso de compras.

52 CORFERIAS. Documentos corporativos [en linea]. [Consultado el 19 de Abril de 2020]. Recuperado en:
https://corferias.com/index.cfm?doc=pagina&IDSeccion=336&|DPagina=9632&Intldioma=1&Strldioma=es

5 HOLCIM COLOMBIA. Portal de proveedores [en linea]. [Consultado el 19 de Abril de 2020]. Recuperado en:
https://www.holcim.com.co/nuestra-empresa/proveedores
https://www.holcim.com.co/nuestra-empresa/enfoque-estrategico/politica-de-conflicto-de-intereses

% ENDESA. Portal de proveedores [en linea]. [Consultado el 19 de Abril de 2020]. Recuperado en:
https://www.endesa.com/es/proveedores
https://globalprocurement.enel.com/es/noticias/news/2020/03/programa-de-desarrollo-de-proveedores-un-camino-para-el-crecimiento-y-
el-desarrollo-sostenible

https://globalprocurement.enel.com/es/documentos/condiciones-generales-contratacion
https://www.endesa.com/es/nuestro-compromiso/plan-de-sostenibilidad.html

% ARGOS. Portal de proveedores [en linea]. [Consultado el 21 de Abril de 2020]. Recuperado en:
https://argos.co/Reporte-Integrado/Proveedores
http://intranet.argos.co/wps/portal/Proveedores/informaciongeneral
https://www.grupoargos.com/es-co/nosotros/gobierno-corporativo/buenas-practicas
https://www.grupoargos.com/es-co/sostenibilidad/grupos-de-interes
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Tabla 23. Aspectos identificados en procesos de compras por otras empresas.

N2 Variables Argoz Endesa Holemm Corferiaz
# Prazantan principios, politicas v
* Politica de sostenibilidad oommas :
* Manejo de normas de acverdocon | | 0cgi0g o conducts de la e e
Linsamientes *# Politica de gesticn de riesgos los modelos d "compliance”, que esay -eadoras sarial gﬁr lmmants de =
1 . o Bes = recogen valores, compronisos ¥ SHipIEsa ¥ prov SIpTesanal i cump S
satratézicos * Cidign de gtica responsabilidades sficas asumidos ¢ Politica de Calidad COMPIOMIE0s
PI-:I!. colzh - *# Politicz de Conflicto da Intereses | # Su gestidn a= guiada por el
. E‘:& - éﬁu‘“m‘-“ Modelo de Gasticn Intagral:
E® Direceionamiento Estratesico v
Gerencia del dia dia
# Ze prezenta 2] flupo del proceszc v .. i ® e axponan los pasos a saguir para
en un manual z2 deseriban las * Se definen l'.‘DEI.dl{‘."I._UnEE para llevara | 1o se presentan de manera clara el proceso de compras
2 | Proceses da compras ; - i czbo las compras v contrataciones N . -
relacionas com clientes v en tormo 2 squipos ¥ ales loz pazos del proceze ® Dizternz de prevencion da lavado
proveadoras - de activos - SIPLA
* Se prezentan laz condicionas
Términes d= minimas szzim el tpo de * Se defina una nommatividad legal, - * Se describen los términos a tanar
3 | negociacion con negoCiacion p:e\::i.c u:a]iiu?:d nivel da sm'i.éﬁ].' * Se establacen los requisttos para &: mﬁ :m:;e el pm:;:n da
- = e . : ; los procesos de negociacion
proveedores * Se definen obligaciones y plazo de entrega. COmpras
compromisos adgumdos
# Todas las deciziones del conuta # Estan defimidos loz alcances para
Tomma de dacisionss | * Estin definidos los niveles para Ia w _Gmpn de revizion ;m de_dems:anu por montos
toma da deciziones por montos EET UMAMMES. . * 1o se evidencia en los COMPER .
4 | enprocesos de v S mencions el maneio de linsas * Este equipo de revizidn estd docrmentos revicados *» La toma da decisiones estd
NEEDCIACION de delesacicn ¥ encargado de supervisar el prograse ammarcada por la madicicn de la
= gjecucion del objetrvo & v SN ta, costo de
da la g ién del ohjetive dal factividad segin clian d
contrato o negociacion gastion y efectividad econdmica
# Ze definan los procedmmantos * Be cita 2l andlinis de las condiciones | | %o mansian azos de licitacica | Cuantan con un procezo ¥
5 | Proceso de seleccion zagim &l monto de nepociacion o de ofertas v la verificacion de - m:i dEpDIWE parametros de seleccion zagim tipo
s fipo capacidad técnica 3 de compra v su cuantia
* 3e astablecen responsables de las * Ze realizan evaluaciones * Se definen categorias de
Procesas da relacionses crificas con * 3& realizan mepeccionss, pruchas v penodicas (auteevaluaciones, proveadores
] almeic provesdoras emsavos durante |z gjecucion da la mvestigaciones, auditoriaz) * Cuentan con ezcalaz de
Svaluasion * Se avalian a provesdores relacion comarcial * Ze publican razultados da 1a calificacion
catalozados en sepmeantos criticos gastion y resuliados de compras * Establecen periodos de evaluacidn
* Se definen las fzuras de # Se definan fisuras de nagociacidn
facid g s tos de SMILY
Macanismos de ﬁfeﬁ;iﬁm 2los ® Se fonmaliza ma negociacidn a * S haca referencia al mansjo de. | ® Existen compras diectzs
! confratacidn » Exi modelos de do tos fravés de m coniratn, orden de contratos * S mangjan drdanes da
sten modelos de docmantos enfreza v cartz intencion 2] compra
preestablacidos con contemidos ® Establecen contratos ¥ comvamos
minimos de mformacicn # Hacen licitaciones

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 23. (Continuacion).

N® Variables Arzos Endeza Holeim Corferiasz
# El foco es 1a formacion de
. L ralaciones a largo plazo # Mansjan una red da proveadoras
# Lanzamiento de lz iniciativa . i A . .
. " . N * Prionidad a proveedores inscritos * 3o tienen categorias de
* %a mencionan procazos de Bupplier Development Program ; . } . .
. . B * Pautaz para meentrvar el proveedoras segun su puntaje en
Desarmrolle d= mejoramisnto continuo para (Programa de Desarrolle da Y B s,
8 N ; h cumplimisnto de expactativas los procesos da seleccion v
provesdores provesdores relacionades con los FProveadores) para gque su cadena de L e .
rocesos da evaluzcidn suministro llegue a ser mas salida, * Criterios de evaluacidn evaluacion
F B fieaz e i cadora - conciliados * Criterioz de seleccion claramente
# Medidas corractivas ante defimidos
incumplimientos v desvios
* 3o citan criferios de medicion
g Mansjo de * So sstablecen indicadores, # Mo ze evidencia en los documentos # Mo ze evideneia en los * Mo ze evidencia en los documentos
indicadores cronogramas y elaboran informes ravisados documentos revisados revisados
para medir la geshion
# Diefinicion da requarimisntos
* 3e delimita 1a rezponsabilidad ¥ * Se permite su ntervencidn en
Relacion con g‘:zu:l-_:r de _partn:lpa.cmn en las » Mo ze evidencia en lo: documentos | * Mo ze evidenecia en loz comapras eapwales_mn un rol
10 - funciones de compras . . definido para cada integrante
clientes . .. ravizados documentos revizsados iyl .
* S manejz para la definicidn de » Larslacion con los clisntas
requernmisntos v admimstracion mternos se desarrolla a traves de
acnerdos de nivel da zervicio
* La Plataforma Global Procurament
es el ezpacio donda los proveadores
# Imyplamentacidn dal Sistema de Endesa puedan centralizar sus
transaccional Affirmatum para laz gestiones v acceder a aplicaciones
negociaciones, astado de facturas que agilicen la operacion diara
v liguidez ¢ Global Procurement mejora las
11 Canalas da # Pazina WEB de la companiia en prestaciones de compra, ofreca * Mo ze evidencia en los * Mo se evidencia en los documentos
comunicacion donde astan dispenibles: manual mejor calidad de producto v documentos revisados ravizados
de contratacion da proveadores, servicio v fomenta la mnovacion
codize de conducta y los tSrmines | » Las comunicaciones ralacionadas
v condicionses para la compra da con negociacionas se dan por
bienas v servicios eserito, evidenciindosa ala
ubicacidon o diraceidn v en la forma
establecida en el contrate
# Canfro a nivel empresarial da
12 Administracicn admimstracién decumental en ® Mo se evidencia en los documentos ® Mo ze evidencia en los * Mo se evidencia en los documentos
documental maodo digital (codificacidn, ravizados documentos revisados ravizados
custodia v archive)

Fuente: Elaboracién propia
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6.5.2 Oportunidades de mejora identificadas

Después de considerar las diferentes observaciones encontradas durante la etapa
de diagnostico, y la revision del estado del arte conforme a la gestion de compras
en todo lo relacionado con el abastecimiento de repuestos y piezas al almacén, y al
area de mantenimiento, son identificadas las siguientes oportunidades para el grupo

de compras técnicas:

e Realizar despliegue periddico de normas y politicas existentes del area.

¢ Definir, documentar y revisar de manera periddica el plan estratégico del area.

¢ Realizar diagrama de procesos especificos del area.

e Contar con fichas de procesos que describan las actividades de cada uno.

e Medir el aporte de cada proceso a los objetivos y metas del area.

o Definir de forma clara y especifica los canales de comunicacion que se deben
utilizar con clientes y proveedores de acuerdo con las diferentes situaciones.

e Establecer indicadores de medicion de la gestion de cada proceso.

e Desarrollar el método cantidad econémica de un pedido EOQ, para un manejo
mas estratégico de los inventarios.

e Ejercer controles sobre la mercancia en transito y sobre el tiempo transcurrido
entre el pedido y su llegada a la empresa.

e Promover hacia el interior del grupo la metodologia de analisis de problemas.

¢ Identificar y simplificar procesos para disminuir la carga administrativa.

e Definir un esquema de documentacion que facilite la administracién y soporte
adecuado de los procesos.

e Completar el ciclo para la evaluacién a proveedores, analizando la informacién y
estableciendo acciones preventivas y correctivas.

e Desplegar a proveedores y clientes los procesos internos con el propdsito de
evitar confusiones o reprocesos en la ejecucion del dia a dia.

e Construir una matriz DOFA para documentar las fortalezas y debilidades.
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6.6 DETERMINACION Y DISENO DEL MODELO DE GESTION

Con base en el andlisis de la situacién actual del proceso objeto de estudio y la
comparacion con las mejores practicas segun lo revisado en el estado del arte, se
propone la organizacion de un modelo de gestion comprendido en un Manual de

Compras para el area de indirectos compuesto por los siguientes elementos:

¢ Planeacion estratégica del area.

e Politicas especificas sobre los procesos del area.
¢ Definicion de procesos.

¢ Definicion de actividades de los procesos.

¢ Indicadores y controles de proceso.

Se espera con este modelo de gestidon propuesto, conseguir una compra perfecta

dentro de los alcances detallados a continuacion (ver figura 11).

Figura 11. Compra perfecta de un repuesto/pieza.

—_— El producto adecuado

— La cantidad precisa
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— Al costo minimo

Fuente: Adaptada de "Disefio de un sistema de gestion de compras e inventarios
en la empresa Espitia Impresores", de Ospino, H y Garcia, L., 2007, Monografia,
p.33.
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El siguiente modelo se presenta como una propuesta para el area, el cual puede
ser analizado y modificado segun las necesidades especificas que no hayan sido
identificadas en la ejecucion de la presente monografia. Sin embargo, debe servir
CcOmo una guia para mejorar la organizacion del departamento y facilitar el desarrollo

de las actividades que conlleven a una mayor excelencia operativa (ver figura 12).
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Figura 12. Esquema para la gestion de compras técnicas.
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Los planteamientos definidos fueron revisados segun la planeacion estratégica de
la empresa y las politicas generales que aplican al area, para dirigir los esfuerzos
en el mismo sentido. Por cada uno de los elementos considerados en el esquema

anterior se presenta una breve explicacion.

6.6.1 Planeacion estratégica

Para desarrollar este plan estratégico son identificados los grupos de interés y sus
necesidades principales que giran en torno al proceso de compras técnicas. Una
vez conocidas las necesidades, se procede a evaluar las ofertas de valor que esta
area de compras les puede ofrecer a cada uno de los grupos para satisfacerlas.

En la siguiente tabla se presenta un resumen de esta revision.

Tabla 24. Necesidades por grupo de interés.

Grupos de interés Necesidades Oferta de valor (entregable)
e Seguridad razonable para conseguir la | e Establecer controles adecuados para la adquisicion
efectividad y eficiencia en las operaciones v gestion de las existencias
» Suficiente confiabilidad de la informacion | e Comprobar los precios, datos, calidad de la
e Control interno financiera mercqnciayse]rvicios _ _
e Reunir el numero de cotizaciones minimas
e Cumplimiento de politicas, normas v leyes requeridas por la politica de compras segin los
establecidas en la organizacion montos, ademas de exigir la nota de excepcion al

usuario cuando esta condicidn no se cumpla
® Desarrollar un proceso productivo de calidad v | » Facilidad v agilidad en los procesos de solicitud vy

» Produccidn

sin interrupciones adquisicion de repuestos/piezas
o Proveedores e Rentabilidad . Acue_rt%os qomerma.les de largo plazo con
condiciones justas
o Restringir los pedidos de emergencia o Reduccidn de costos de adquisicion y envio
® Niveles optimos de inventario * Suministro oportuno de repuestos/piezas
e Almacén o Eliminar el tedioso trabajo manual para controlar

e Ahorrar tiempo v aumentar la informacion

. . el inventario y proporcionar un método que
acertada de inventarios ¥ prop q

determine las cantidades correctas

» Aumento del tiempo de funcionamiento ademds |  Reducir la escasez de repuestos vy piezas

« Mantenimiento del incremento de activos y maquinas confiables requeridos para atender los equipos de produccion
* Menor gasto total en mantenimiento * Reducir el precio de las compras
® Ahorrar tiempo en la ingenieria de detalle, la | » Aumentar la informacion acertada en el suministro
* Proyectos de I+ D construccién vy el arranque ajustado  al de materiales y servicios acorde a su presupuesto
cronograma del proyecto Vv requerimientos técnicos

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 24. (Continuacion).

Grupos de interés Necesidades Oferta de valor (entregable)
e Tener proveedores confiables con capacidad
financiera para acordar compras a crédito

* Flujo de caja estable

* Gestion financiera e Cumplimiento en los costos indirectos de

y administrativa fabricacin (CIF) * Precios competitivos en el mercado

® Menor costo de los gastos por depreciacion y
utilizacién de capital circulante

e Cumplimiento a las normas de seguridad

® Generar procesos confiables y competitivos industrial, ambiental, y calidad en los procesos de
suministro, transporte v almacenamiento

* Estimacion de adquisiciones que se prevén realizar
en el afio para destinar mejor los recursos

* Sostenibilidad de la compaifiia a largo plazo con | e Negociaciones con proveedores para capturar
una maximizacion de la rentabilidad ahorros importantes que favorezcan el ROI

o Disminuir los niveles de inventario

e Direccion de
operaciones

¢ Cumplimiento del plan de compras

* Gerencia General

Fuente: Elaboracion propia.

Tomando como referencias las ofertas de valor que resultaron del ejercicio anterior
se dispone a construir una mision para el area de compras técnicas, con el proposito
de que pueda responder al porqué de estas necesidades encontradas a traves del

tiempo.

e Mision del area

Somos un equipo que contribuye a maximizar la promesa de valor de la compafia
para accionistas, proveedores y clientes desarrollando de manera conjunta con
nuestros grupos de interés, los mejores estandares operacionales que giran en

torno a la gestion de compras de indirectos.

Después establecer la misidén del &rea, se presenta una propuesta de la vision con
el objetivo de que sirva como un motivador de todo el personal para cumplir con los
objetivos trazados y que se convierta en un respaldo para afrontar momentos de

crisis cuando se presenten desviaciones en los procesos.
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e Vision del area

Ser reconocidos como un equipo que aporta confianza a la organizacion, clientes y
proveedores por nuestra alta capacidad y liderazgo para desarrollar procesos de

compra que contribuyan al crecimiento y sostenibilidad de la compafia.

Con el objeto de identificar las variables que el entorno ofrece para maximizar las
oportunidades y minimizar los riesgos, el equipo de compras debe soportarse en el
posicionamiento competitivo que tiene la empresa en el sector de la confiteria a nivel

nacional brindando soluciones que sean seguras y sostenibles.

Para lo anterior y poder enriquecer el conocimiento construido a lo largo de esta
monografia sobre el principal problema encontrado en el proceso de compras, se
realiza un analisis del entorno DOFA tomando como referencia el modelo de los
“cuatro conjuntos de alternativas estratégicas” que menciona Weihrich (°¢) (2020)
como una prioridad para realizar el andlisis interno (Fortalezas y Debilidades) y el

analisis externo (Oportunidades y Amenazas).

Ver la siguiente infografia:

%6 Weihrich, H. (2020). Analisis FODA o DAFO. Recuperado de: https://foda-dafo.com/heinz-weihrich/#more-449
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Figura 13. Herramientas de analisis DOFA.
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Fuente: Parada, P. (2012). “DAFO: Herramienta de planificacién estratégica".

[llustracion]. Recuperado de: http://www.pascualparada.com/dafo-herramienta-de-

planificacion-estrategica/

6.6.1.1 Determinacion de las estrategias

La matriz DOFA indica cuatro estrategias alternativas conceptuales distintas:

e La estrategia DA, es Debilidad vs Amenaza (par de riesgo).

e La estrategia DO, es Debilidad vs Oportunidad (par de adaptacion).

e La estrategia FA, es Fortaleza vs Amenaza (par de reaccion).

e La estrategia FO, es estrategia Fortaleza vs Oportunidad (par de éxito)
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En la figura 14, puede observarse el planteamiento de cada estrategia segun la
evaluacion de la matriz DOFA. El desarrollo de este modelo se basara en las

estrategias de Adaptacion-DO (Re-Orientacion) y de Riesgo-DA (Supervivencia).

Las primeras, buscan transformar la situacion actual haciendo cambios que eliminen
debilidades en el proceso y creen nuevas fortalezas. En este tipo de estrategias
predominan las acciones enfocadas a corregir debilidades y explotar nuevas
oportunidades (propuesta de actuacion: ¢impiden las debilidades internas

aprovecharse de las oportunidades que se presentan?).

Las segundas, buscan eliminar los aspectos negativos que perjudican al proceso.
En este tipo de estrategia predominan las acciones enfocadas a corregir las
debilidades y a afrontar las amenazas (propuesta de actuacion: ¢impiden las

debilidades internas hacer frente con garantias a amenazas existentes o futuras?).

Estas estrategias seran desarrolladas de la mano con un plan de capacitacion,
herramientas e informacion para mejorar el desempefio del equipo de compras
técnicas y la utilizacion de los recursos financieros que posee la empresa con el fin

de obtener un eficiente resultado en cada una de las funciones que desemperian.
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Figura

14. Matriz de Estrategias - DOFA

@R @GSN

INTERNO

10

11.

12
13
14
15

POSITIVO (presencia, favorable, adecuado)

- FORTALEZAS -

Proveedores confiables con representacion de marcas.
Talleres locales para la fabricacion de un repuesto nuevo.
Direccion en la gestion de compras.
Claridad en los roles y responsabilidades.
Desarrollo de Proveedores.
Abastecimiento de los productos.
Capacidad financiera para invertir en proyectos.
Empresas para importaciones directas.
Recepcion del producto.

. Intervencioén en la logistica de aprovisionamiento.

Control sobre rotacion de inventarios.

. Personal seleccionado con experiencia.

. Almacenamiento del producto.

. Estabilidad y rotacion del personal.

. Conocimiento sobre comportamiento de oferta/demanda.

ESTRATEGIA (FO)

e Financiar desarrollo de proveedores para conseguir
negociaciones estables.

e Vincular como proveedores a compafiias fabricantes de
repuestos para maquinaria industrial.

o Desarrollar sistemas de informacién para administrar a los
proveedores y programacion logistica.

o Mejorar el nivel de servicio al cliente interno

o Disefiar, normalizar y estandarizar procesos basados en la
experiencia del personal.

o Elaborar politicas especificas que giren en torno a la
negociacion y compras de indirectos.

e Elaborar un programa de capacitacion y formacion
profesional para compra de repuestos especializados.

NEGATIVO (ausencia, desfavorable, poco adecuado)
- DEBILIDADES -

1. Conocimiento en caracteristicas técnicas de los repuestos.
2. Catélogos e informacion técnica disponible de repuestos.
3. Cumplimiento en pagos a los proveedores.

4. Acuerdos a largo plazo con los proveedores.

5. Herramienta informatica para generar las compras

6. Control para llevar el registro de los pedidos

7. Asertividad sobre la informacién técnica del repuesto.

8. Meétodo para actualizar el inventario de repuestos — Stock.
9. Tiempo de respuesta para la reposicion del inventario.
10. Comunicacion de las areas de la empresa con Compras
11. El plan de mantenimiento en los equipos de la empresa.
12. Mecanismo para evaluar el precio de las compras.

13. Costos por compra de repuestos especializados

14. Reposicion de piezas con una cantidad minima en el stock
15. Gestion para la priorizacién de la compra.

ESTRATEGIA (DO)
o Desarrollar acuerdos a largo plazo con proveedores que
sean solidos financieramente.
Elaborar plan de funciones y cuadro de indicadores
como herramienta para evaluar el desempefio.
Capacitar al comprador desde el concepto técnico para
realizar buenas adquisiciones de repuestos.
Estructurar un manual de compras para guiar y respaldar
la operacion del equipo de indirectos.
Analizar datos de volimenes en montos de compras, sus
tipos y distribucion.
Establecer politicas especificas para las compras de
indirectos, negociacién, inventarios y proveedores.
Solicitar asistencia técnica permanente y planos de
equipos para la recepcion de piezas de fabricacion.

GENERACION DE ESTRATEGIAS DAFO - FODA

EXTERNO
@ 9 = @) @i @ [ (=

ESTRATEGIA (FA)
e Diseflar un programa continuo de acompafiamiento al
proveedor en el lugar de origen (in-situ).
e Obtener informacion sobre el comportamiento del
consumo y seguimiento para obtener tendencias.

o Importar repuestos de buena calidad y a precios bajos.

o Manejar bases de datos de proveedores para cubrir picos
de demanda en repuestos y piezas.

o Realizar eficientes negociaciones con proveedores
competitivos segun la categoria que corresponda.

e Establecer alianzas y acuerdos comerciales
proveedores nacionales.

- OPORTUNIDADES -
Reconocimiento de la empresa en el sector.
Asistencia técnica para el recibo de piezas de fabricacion.
Modelos de inventario para lograr mayor asertividad.
Reconocer la vigencia y obsolescencia del repuesto/pieza.
Desarrollar planes de capacitacion.

Competencia en la venta de repuestos por empresas.
Acuerdos con Proveedores que favorezcan los costos.
Metodologia para el analisis y solucién de problemas.
Establecer nuevos controles en cada proceso establecido.

con

Fuente: Elaboracion propia.
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ESTRATEGIA (DA)
Simplificar proceso de analisis de resultados para
disminuir el tiempo de entregas.
Establecer método cantidad econémica de pedido para
un manejo mas estratégico de inventarios.
Mejorar la gestion financiera aplicando los procesos
administrativos.
Definir canales de comunicacion con los clientes y
proveedores para evitar confusiones y reprocesos.
Conocer el impacto costo/beneficio de mantener en el
stock ciertos repuestos/piezas para la operacion.
o Solicitar nuevos desarrollos al actual sistema para la
generacion de las 6rdenes de compra.
- AMENAZAS -
Incremento en demanda de repuestos por otras empresas.
Negociacion y compra con empresas outsourcing.
Cumplimiento de reposicién del inventario segun stock.
Rotacion del personal operativo en produccion.
Proporcién de horas/hombre para los mantenimientos.
Conocer aporte de cada proceso a los objetivos del area.
Crecimiento del consumo y de los pedidos urgentes.
Capacidad de suministro por parte del Proveedor.
Atencion de excesivas marcas de repuestos.

@ @9 = e @1 i G D (=



6.6.1.2 Alternativas de solucion al problema encontrado

Teniendo como problema principal en el proceso de las compras técnicas, “el tiempo
de respuesta impreciso para la reposicion del inventario del almacén”, se
determinara para efectos de esta monografia, alternativas de solucion que parten
de las siguientes pautas para resolver las principales causas.

e Principales causas raices en el proceso de compras técnicas

» Causaraiz N°1: Falta de un modelo para actualizar el inventario.

Si el almacenista no posee una herramienta adecuada para administrar los
materiales definidos como criticos con nivel de stock permanente (maximos
y minimos), no podra garantizar su disponibilidad cuando sean requeridos
por el departamento de mantenimiento de la empresa. La situacion es que
no se cumple en un 54,1% la reposicion del inventario segun lo identificado

en el planteamiento del problema (ver tabla 3, numeral 2.2, pag.18).

Actualmente, la Unica fuente de informacion utilizada para la actualizacién de
estos materiales en el inventario son unas hojas electrénicas de Excel, a
donde es exportada la informacién consignada en el sistema ERP para
analizar consumos de la semana con relacion a cantidades de maximos y
minimos establecidos. En la tabla 25 se muestra el formato de referencia con

sus campos a completar para el pedido de materiales.

Tabla 25. Formato para reposicion de materiales.

Uom Qtyonhand Min Max Pedido Categoria
50847 Tuerca M4 * 0.7 Galv. und 42 5 100 58 FERRETERIA
9117 Aceite Motor Mobil Super 25W50 Hxp gal 5 5 10 5 COMBUSTIBLES
3505 Rodamiento 6201 2Rs. und 4 4 8 4 RODAMIENTO
48833 Piston Formadora de Cubos Frunas Ideales und 3 4 6 3 PLANO
20434 Cable Conector M8 4 Pines Kd4Sum82. und 2 2 4 2 ELECTRICO
3751 Correa B 49 und 1 2 2 1 CORREAS

Fuente: Elaboracion propia. Informacion tomada del almacén de repuestos.
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Solucién: Establecer una metodologia para determinar las cantidades

correctas de materiales a reponer sobre una base cientifica.

Causa raiz N°2: Falta capacitacion sobre funcidon de repuestos.

El producto que solicita el area usuaria no esta siendo reconocido en cierto
nivel de detalle por el comprador a cargo de su adquisicién en el mercado.
Situacion que no permite crear un ambiente de confiabilidad y seguridad en
la decision de compra entre las partes (proveedor y empresa). Esto se debe
a una falta de conocimiento sobre la funcion y caracteristicas técnicas del
repuesto/pieza, y en ocasiones al desconocimiento del valor del producto si
es un elemento solicitado por primera vez y del cual no existen histéricos de
compras realizadas en periodos anteriores. Sumado a esto, en la empresa
se maneja gran variedad de repuestos para diversos modelos de equipos y
para diferentes sistemas internos (mecanico, eléctrico, electronico y de
instrumentacién), lo que hace aun mas complejo asegurar que el comprador

pueda conocer cada funcionalidad por tipo.

Solucién: Se requiere capacitar al personal de compras de indirectos en las
funciones técnicas del repuesto, asi como en los distintos sistemas que
conforman las maquinas de la empresa. De esta manera el equipo compras
se puede desenvolver y brindar informacion certera al proveedor. Para ello
es necesario ofrecerle a todo el grupo, un acceso al conocimiento relevante

a través de cursos y entrenamientos.

Causa raiz N°3: Falta control interno en cada proceso establecido.

El area objeto de estudio tiene identificado sus procesos y a su vez éstos son
reconocidos por los integrantes del equipo de compras; sin embargo, se

desconoce cuales son relevantes y el grado de detalle de sus actividades.
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Tampoco se verifica con una periodicidad el despliegue de los procesos en
cada una de las etapas de compras: plan, programa, procedimiento, manejo
de materiales y normas, con el objetivo del area, elemento clave para tomar

acciones en torno a mejorar su desempefio cuando sea necesario.

Solucién: Realizar un diagrama de procesos especificos del area con sus
fichas de proceso que permita facilitar su entendimiento y seguimiento. Con
lo anterior, se busca establecer una herramienta de facil manejo y gran aporte
al proceso como es la diagramacién y la simbologia. Adicionalmente reforzar
y promover hacia el grupo, el uso de la metodologia para andlisis y solucion

de problemas como parte de su dia a dia.

» Causa raiz N°4: Falta sequimiento y control de los indicadores.

El proceso de compras de indirectos tiene establecidos algunos indicadores
genéricos con enfoque operativo y estratégico para su adecuada gestion. Sin
embargo, no son del manejo del comprador en sus actividades diarias y
tampoco analizan su tendencia. Por tanto, no representan mayor relevancia
dado que no es confrontado el dato obtenido contra un patrén y tampoco se

relacionan unos datos sobre otros.

Indicadores operativos®’:

» Requerimientos pendientes: corresponden a las solicitudes que han
sido aprobados por el area usuaria en el sistema ERP Epicor y son
enviadas al departamento de compras técnicas para su tramite (mide

el promedio de dias sin atencion).

= Ordenes de compra vencidas: son aquellas compras cuyo tiempo de

ejecucion previsto desde el mismo momento en que es aprobada la

57 Su objetivo principal esta asociado a garantizar que el bien o servicio se entregue en la cantidad, lugar, fecha y precio correctos.
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adquisicion y liberada al proveedor para su entrega ha vencido (mide

la cantidad de 6rdenes y el promedio de dias vencidos).

» Tiempo de asignacion: corresponde al promedio en dias que se toma
el proceso en generar una orden de compra desde la fecha en que fue

tramitado el requerimiento por el area usuaria.

= Nivel de servicio de proveedores: esta relacionado con la calificacion
atribuible por cumplimiento en la entrega del bien solicitado respecto
a las variables cantidad (In full) y al nimero de unidades entregadas
a tiempo (On time). De su multiplicacion se obtiene el nivel de OTIF
(el proposito de estos indicadores es explicado en las notas 2, 3y 4
de la tabla 2, pag.17).

Indicadores estratégicos®e:

* Ahorros gestionados por compras de indirectos: manifestados por el
valor total de las adquisiciones causadas en un periodo de tiempo
determinado, contrarrestadas por el afio inmediatamente anterior (se

calcular el % porcentaje de ahorro respecto al total de compras).

Solucién: Realizar mayor medicion y establecer metas a cumplir para que
los indicadores planteados ayuden a mejorar el proceso y no solo a medir
resultados como se viene haciendo actualmente. Difundir estos indicadores
entre compradores de indirectos para su manejo y andlisis de tendencias, en
lugar de concentrarlo en una sola persona. Esto permitira conocer de los

procesos, cuales son sus verdaderas capacidades, eficiencia y eficacia.

> Causaraiz N°5: Sistema para generar las compras es poco funcional.

%8 Su objetivo principal esta asociado a producir utilidades y hacer rentable la empresa.
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El proceso para tramitar una orden de compra (ver figura 10, numeral 6.4.2
pag.101) segun informacion presentada en el planteamiento del problema,
esta necesitando para llevarse a cabo de 6,16 dias con un (%) de OTIF para
el proveedor de 41,83 (ver tabla 2, numeral 2.2, pag.17).

Para mejorar esta situacion, es necesario conocer como se esta realizando
la gestion de compras de inicio a fin y el tipo de compra a efectuar (compra
nueva, recompra modificada y recompra directa). Asimismo, la cantidad
promedio de 6rdenes de compra mensual solicitada y la cantidad de items
en promedio para gestionar el plan de compras. Todo lo anterior permite

determinar cdmo se puede evaluar y mejorar cada actividad del proceso.

Solucidén: Aplicar la herramienta grafica diagrama de valor para identificar a
simple vista, las actividades desarrolladas en el proceso que agregan valor,
aguellas que no lo hacen, pero son necesarias y finalmente que actividades

no agregan valor y son innecesarias que puedan ser eliminadas.

Causa raiz N°6: Atencidon de excesivas marcas de repuestos.

El area de Compras técnicas atiende una gran variedad de pedidos con
diferentes referencias y marcas de repuestos, los cuales estan asociados a
familias de categorias y cada una de éstas a su vez, abarca una serie de
subfamilias en donde también cada una se divide en una extensa lista de
articulos clasificados como: ferreterias, rodamientos, eléctricos, piezas de

fabricacion, combustibles, aditivos, empaques y otros.

Por ello, para la atencidon de estos requerimientos, existe una dificultad en
cuanto a tener disponible dentro del stock del almacén todos los elementos
necesarios para abastecer de manera continua las maquinas de produccion

a cargo de mantenimiento, considerando ademas que por cada afio algunos
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fabricantes de estos articulos varian los componentes en la medida ocurran

cambios de tecnologia que reemplacen a la version anterior.
Por todo lo anterior, seria necesario contar con un almacén de dimensiones
extraordinarias para poder alojar por lo menos un minimo de stocks de cada

repuesto, lo cual no es posible.

Solucién: Especializacion en la compra de repuestos de las principales

familias de categorias atendidas por el area de compras técnicas.

Causa raiz N°7: Mala gestidon para la priorizacién de la compra.

El &rea de compras técnicas no esta clasificando de forma adecuada desde
Su ejecucion, la clase de compra a realizar (programada o de emergencia).
Esto genera demoras y retrasos injustificados en el proceso cuando se
atienden diversos pedidos ocasionando una pérdida de satisfaccion a los
clientes internos o bien llamados en esta primera etapa del plan maestro de

accion grupos de interés.

Para esto es importante conocer la gestion que cumple el comprador y como
realiza el trabajo por cada orden de pedido, asi como analizar el tipo de

negociacion a realizar.

Solucion: Reunir informacion sobre los datos de volumenes en montos de
compras de repuestos anual (2019) y calcular su valor promedio mensual.
Esto con el fin de establecer cuanto representan los repuestos dentro del
grupo total de compras técnicas (repuestos, servicios y suministros), y sus
familias méas representativas de forma que se pueda seleccionar estrategias

de compra mas adecuadas para cada una.
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6.6.2 Politicas para el area de compras técnicas

Las politicas son establecidas con el propésito de soportar y mantener un estilo de
liderazgo y gestion del area que sea estable dentro del marco de la objetividad,
coherencia en el actuar y en la toma de decisiones de sus integrantes. Estas
propuestas buscan regular y respaldar una éptima ejecucion de los procesos a
cargo del grupo de compras de indirectos, de forma tal que permitan establecer
relaciones claras y transparentes con los grupos de interés, ademas de gestionar a

tiempo sus necesidades, invitandolos siempre a un trato justo y equilibrado.

Para el &rea de estudio se propone la construccion de las siguientes politicas:

e Politica de Compras de indirectos.
e Politica de Negociacion.
e Politica de Desarrollo de Proveedores.

e Politica de Inventarios.

A continuacién, se presenta el contenido definido para las politicas mencionadas.

6.6.2.1 Politica de compras de indirectos

e Las compras técnicas de la empresa estaran orientadas a cumplir de manera
sostenible con las necesidades del cliente interno, y en particular, enfocar sus
esfuerzos en poder ofrecer un nivel de servicio acorde a las expectativas del

almacén de repuestos y el departamento de mantenimiento.

e Se llevara a cabo el proceso de gestion para la compra de repuestos/piezas
bajo unos términos de precios y pagos que puedan ser justos y estén acordes

con las condiciones del mercado.
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La compra de materiales debera cumplir con las especificaciones de calidad
requeridas por el solicitante, como también ésta seré realizada de una manera

oportuna evitando riesgos de escasez 0 excesos en los niveles de inventarios.

Cualquier etapa manifestada durante la relacion con los proveedores debe
realizarse solo a través del equipo de compras de indirectos, y la participacion
de las areas usuarias debe hacerse con el acompafamiento y aprobacion de

los integrantes del grupo.

Todo requerimiento, queja o reclamo por parte del proveedor o cliente interno
sera atendido en el menor tiempo posible buscando poder cerrar el proceso de

interés de una manera agil, evitando al maximo los contratiempos.

Toda operacion por el suministro de materiales podra ser ejecutada siempre y
cuando se haya cumplido con todos los procesos de seleccidn, negociacion,

inscripcion del proveedor y formalizacion del acuerdo comercial.

Los acuerdos comerciales que disponga el grupo de compras con el proveedor
seran realizados cubriendo el total de necesidades, sin buscar fraccionarlo para

modificar los tramites de aprobacion segun el monto a que corresponda.

La toma de decisiones estara sujeta a lo que esté dispuesto en las funciones de
cada proceso establecido, cuya delegacion solo se podra efectuar para casos

de ausencia justificable y con previa autorizacion del superior.

Sera responsabilidad de cada comprador cumplir con los objetivos y funciones
establecidas para su cargo, como también lograr mantener los procedimientos,

diagramas y fichas de proceso actualizados.

Se promovera hacia el interior del equipo de compras, proveedores y clientes
internos bajo cualquier situacion, conductas, actitudes éticas y corteses.
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6.6.2.2 Politica de negociacion

e Todo acuerdo comercial constituido estara enmarcado dentro del Codigo de
Etica en los Negocios de la empresa que rige a todos los funcionarios que hacen

parte en el proceso de la compra.

e Las negociaciones seran realizadas pretendiendo afianzar unas relaciones de

caracter colaborativo de largo plazo entre los proveedores y la empresa.

e Todo proceso de negociacion iniciara cuando sea validado el cumplimiento de
los criterios establecidos para la seleccion de proveedores.

e Debera lograrse en la negociacién, acuerdos y dejar constancia formal de los
términos de la relacion comercial a los que haya lugar, tales como: volumenes
de compra, precios de los productos, plazos de pago, términos de entrega,
manejo de quejas y reclamos, acciones sobre incumplimientos, criterios de

evaluacion de desempefio, y demas.

¢ Informacioén sobre precios recibidos en cotizaciones, términos de negociacion y
ofertas acordadas con proveedores seran estrictamente confidenciales entre las
partes, salvo decision consentida de compartir con los grupos de interés en el

pleno beneficio de sostener las relaciones comerciales.

e Se buscaré evitar en las negociaciones, relaciones de dependencia con algin
proveedor que impida mantener condiciones equitativas basadas en principios
como la objetividad y transparencia, salvo el suministrador sea especialista o

distribuidor/fabricante Unico de un producto.
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e Se revisard periddicamente términos y cumplimiento de acuerdos definidos, lo
cual incluye visita a las instalaciones del proveedor o reuniones en la empresa,

a partir de las cuales podran actualizarse los acuerdos comerciales.

e Se dard oportunidad en primera instancia para la asignacion de la compra, a
proveedores que cumpliendo con los criterios de seleccion, sean del mismo
departamento, titulares, productores o propietarios de materiales contratados y

gue ofrezcan condiciones justas.

e Se dejara como soporte de las negociaciones, toda la informacién generada de
la mano con proveedores bajo los términos establecidos en su proceso de

consolidacion y durante su ejecucion.

e Cualquier negociacion sera confirmada por los mecanismos de contratacién

aprobados por la empresa para el suministro de materiales.

6.6.2.3 Politica de desarrollo de proveedores

e Construir una red de proveedores soélidos con relaciones colaborativas a largo
plazo para cubrir las necesidades de la empresa buscando de la mano con el
proveedor, mejorar sus capacidades y cumplir expectativas de calidad, costo y

servicio, al tiempo que el proveedor se fortalece y crece.

e Se realizara el proceso para seleccion de proveedores de manera permanente
para buscar oportunidades de mejoramiento al proceso de abastecimiento en el

area de compras técnicas.

e Todo proveedor debera cumplir con los procesos de seleccion, negociacion y

evaluacion establecidos por la empresa para mantener la relacion comercial.
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Para realizar la seleccidn de proveedores se definiran criterios objetivos, justos
y transparentes, con el fin de escoger aquellos que reiinan de mejor manera lo

requerimientos de la empresa.

Al terminar el proceso de seleccion seré registrado el resultado en la base de
datos de proveedores y se le informara la decision tomada por la empresa, sea

de continuidad o no, explicando los motivos de la decision.

Los criterios, frecuencias y metodologia definidos para las evaluaciones de
desemperio seran difundidos a los proveedores al iniciar la relacion comercial.

Los objetivos a cumplir seran acordados entre las partes.

La evaluacion de desempefio serd realizada cumpliendo criterios y periodos
definidos, en donde se manejara informacion objetiva y cuyos resultados seran
compartidos con cada proveedor. Los resultados obtenidos no se asociaran con
el término de la negociacién, pero serviran como fundamento para evaluar la

continuidad de los acuerdos comerciales.

El proveedor presentara su plan de accion en el tiempo acordado después de
entregado los resultados de su evaluacion, y la empresa hard seguimiento al
cumplimiento de ese plan, ofreciendo el soporte y respaldo a su alcance sobre

lo que requiera el proveedor.

Los proveedores deberan actualizar la documentacién definida como bésica
para mantener la relacién comercial con la empresa, cuando compras técnicas
la requiera para el mantenimiento periédico de su base de datos definida como

fuentes de abastecimiento.

Para el inicio de toda relacién comercial se debe informar de manera precisa y

por escrito al proveedor sobre los procesos de compras para que identifiquen a
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los interlocutores, ademas de los requisitos a cumplir durante la ejecucion de la

relacion comercial.

6.6.2.4 Politica de inventarios

Se garantizara desde la gestion de compras técnicas el suministro continuo de
materiales para las familias que pertenecen al grupo de repuestos. Operacion a

realizarse con el flujo de compras y el control sobre los inventarios.

Los niveles de inventario de repuestos/piezas estaran definidos de acuerdo con
las especificaciones acordadas por el departamento de mantenimiento, las

condiciones de oferta esperadas y los consumos pronosticados.

Los niveles de inventario tendran una vigencia minima establecida por el area
de compras y de presentarse cambios, éstos s6lo podran ser aplicados con

previo acuerdo luego de cumplir los periodos minimos exigidos.

El area de control interno realizar4 procesos de verificacion al inventario fisico
del almacén (parciales y totales) periédicamente, al igual que aprobara los

ajustes de inventario previamente a su registro.

Las decisiones sobre los niveles inventario deberan ser tomadas por el area de
compras técnicas. Las demas areas de la compafia pueden llegar a sugerir
cambios, los cuales luego podran ser acordados previamente y documentadas

la justificacién de los mismos.

Las personas responsables por parte del area de compras técnicas realizaran
visitas periodicas al almacén de repuestos para verificar que las condiciones de

operacion sean 6ptimas e identificar oportunidades de mejora del proceso.
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6.6.3 Definicion de procesos

La etapa siguiente a desarrollar después de plantear el modelo de gestién con sus
etapas antecesoras (planeacion estratégica y politicas especificas), corresponde a
la identificacién y secuencia de los procesos segun la metodologia conocida como
Gestidn por Procesos. Para lograr esta identificacion se parte del diagrama del
proceso actual elaborado (ver numeral 6.4.2, figura 10, p4g.101) y con base a la
revision de las mejores practicas y el analisis del proceso de estudio, se presenta el

nuevo diagrama de flujo propuesto (ver figura 15).

En el nuevo diagrama realizado fueron incluidos otros procesos, entre ellos son:
estrategia de compras, pronésticos de necesidades, seleccién de proveedores,
negociacion, planeaciéon de compras e inventarios, programa de distribucion,
creacion de pedidos, gestion de proveedores, conciliaciéon contable y finalmente

administracion documental.
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Figura 15. Diagrama de procesos propuesto.
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Fuente: Elaboracion propia.
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6.6.4 Definiciéon de actividades

Se propone realizar la descripcion de cada proceso partiendo de dos herramientas
principales que son: las fichas de proceso y los diagramas de procesos. El modelo
propuesto no considera definir el lider del proceso y responsables de las actividades

por estar fuera del alcance del trabajo tras ser decisiones de nivel empresarial.

6.6.4.1 Elaboracién de fichas y diagramas de proceso

Tomando como referencia el flujo presentado en el diagrama de procesos anterior,
se realizan las siguientes fichas y diagrama de actividades disefiadas para cada uno
de los procesos establecidos (ver anexo C). La descripcién de cada proceso se

presenta a continuacion junto con sus actividades para facilitar su comprension.

e Estrategia de compras

Este proceso tiene como objetivo establecer y actualizar el marco general sobre el
funcionamiento del area de compras técnicas. Ademas, estd enmarcado sobre las
directrices corporativas, las relaciones con los clientes y proveedores, condiciones
del mercado y los indicadores de gestion que miden el desempefio del area. Este

proceso representa la base que soporta la estructura del equipo y contempla:

» Definicion del plan estratégico: mision, vision, objetivos y estrategias basadas
en las necesidades manifestadas por los grupos de interés (ver numeral 6.6.1
tabla 24, pag.126-127).

» Implementacion de politicas, roles, procesos e indicadores que estaran

orientados al logro de la estrategia.
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» Analisis y revision de resultados sobre la operacion del grupo, cumplimiento
de los indicadores, evaluacion de la relacion con clientes y proveedores,

orientados a retroalimentar y soportar la toma de decisiones sobre el area.

» Ajustes y cambios orientados al cumplimiento de la estrategia.

e Prondstico de necesidades

Este proceso tiene como principal objetivo proyectar las cantidades de materiales
requeridos por los clientes permitiendo minimizar la incertidumbre en la planeacion

por una falta de informacién. Contempla las siguientes actividades:

» Base de datos histérica de consumo de materiales (repuestos/piezas).
» Andlisis de cifras asociadas por familias de categorias.
» Revision de resultados y excepciones.

> Pronoéstico validado.

e Seleccion de proveedores

Este proceso esta orientado a consolidar una base de datos de proveedores que

sean confiables segun criterios definidos por la empresa y contempla lo siguiente:

Definir los criterios de seleccion.
Verificar cumplimiento de criterios.
Visitas/Entrevistas con proveedores.
Calificacion de proveedor.

Aprobacién o rechazo de proveedores.

vV V. V V V VY

Inclusién en base de datos.
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e Negociacion

Este proceso busca establecer una metodologia para definir las condiciones de los
acuerdos comerciales con proveedores nuevos o0 antiguos que garanticen el
abastecimiento sostenible de materiales, bajo criterios claramente definidos. Este

proceso contiene lo siguiente:

Recoleccion y andlisis de informacion del mercado.

Planeacién de la negociacion.

Seleccién de proveedores en la base de datos.

Reunion de negociacion con el proveedor.

Definicidon de términos de la negociacion.

Inscripcién del proveedor.

Registrar los términos de negociacion en sistema ERP del area.

Evaluacion preliminar.

VvV V.V V V V V V VY

Definicién de modalidad de negociacién

e Planeacion de compras e inventarios

Este proceso tiene como objetivo generar un plan de compras de largo, mediano y
corto plazo de acuerdo a los pronésticos de necesidades, la politica de inventarios
y la capacidad de los proveedores. Esta operaciéon es de suma utilidad para definir

los presupuestos en funcién de estimados de compras e inventario de materiales.

Este proceso contempla lo siguiente:

» Recoleccion de datos de entrada.
» Balance de necesidades del cliente y niveles de inventario para la definicidon
de especificaciones, volumenes de compra y precios.
» Generacion del plan de compras.
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e Programa de distribucion

El siguiente proceso esta basado en el plan de compras a corto plazo, en donde se
realiza la distribucion semanal de los volimenes de compra asignados a cada uno
de los proveedores. Se debe buscar el cumplimiento de las especificaciones de
calidad requeridas por el cliente y el suministro de las cantidades necesarias de
materiales para asegurar la disponibilidad del inventario minimo. Este proceso

contempla los siguientes aspectos:

» Explosion del plan de compras por proveedor.

» Verificacion del cumplimiento de especificaciones, capacidad del proveedor
y almacenamiento.

» Generar el programa de suministro.

> Notificacion del programa a proveedores, a logistica de recepcion y clientes.

e Creacion de pedidos

Este proceso consiste en generar los documentos a través del sistema ERP de la
empresa para provisionar las entregas del material que van a ser ejecutadas por los
proveedores como resultado al cumplimiento de la programacion. Consiste en
establecer la cantidad de documentos a procesar segun el acuerdo comercial y
programacion vigentes. Este proceso requiere niveles de aprobacion dependiendo

de los montos por los pedidos que se generen. Contempla lo siguiente:

Definir tiempos de vigencia, cantidades y precios.
Creacion de pedidos en el sistema.

Tramite de aprobacion por monto.

Registro niumero de documento en el sistema ERP.

Actualizar listado de pedidos

V V.V V V VY

Pedido disponible para registrar entregas de material del proveedor.
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» Administrar pedidos (cierre de pedidos fuera de uso o condiciones fuera de

vigencia, creacion de pedidos agotados).

e Gestion de proveedores

Este proceso tiene el proposito de realizar evaluacion y seguimiento a resultados
producto de las relaciones comerciales sostenidas con el proveedor. Este proceso
debe ser socializado con el proveedor y es una parte importante de comunicacion

en el proceso de negociacion. Contiene lo siguiente:

» Definir los criterios y frecuencia de evaluacion.

» Revision de resultados respecto a las metas definidas (volimenes de
entrega, cumplimiento de programacion, especificaciones de calidad,
documentacion, atencién de quejas y reclamos, procesos de liquidacién y
facturacion).

Generar la calificacion del proveedor.

Enviar resultados a los proveedores.

Planear reuniones periddicas de seguimiento.

Establecer planes de accion si son necesarios acordados con el proveedor.

vV V V V V

Aprobacién de la continuidad del proveedor.

e Conciliacion contable

Proceso encargado de garantizar el cierre del ciclo de compras con el proveedor,
asegurando que después de entregado el material en el almacén de repuestos, se
cumpla entre las partes con los compromisos de facturacion y pago. Se contempla
como actividades a realizar las siguientes:

» Definicion de metodologia y frecuencia de revision.
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» Cruce de informacion entre areas de compras, almacén y finanzas (listado
de liquidaciones, facturas y pedidos con entradas sin cruzar).

Identificacion de inconsistencias.

Reporte de anomalias.

Correccion de anomalias.

Definir acciones preventivas ante posibles desvios.

YV V. V V V

Generar reporte de cierre del ciclo de compras.

e Relaciéon con clientes

Este proceso tiene como propésito desarrollar un flujo de informacion efectivo con
los clientes internos en cuanto a sus necesidades de pedidos, quejas y nivel de

satisfaccion. Se contempla en el proceso lo siguiente:

Identificacion de necesidades (cantidades, especificaciones).
Establecer criterios para definir desviaciones.
Revision de resultados.

Construccién de planes de accion.

e Administracién documental

Este proceso tiene como objetivo presentar el plan para la actualizacién de los
documentos del area y de cada proceso, realizando su consolidacién en el manual
de compras correspondiente al area objeto de estudio. Para este proceso se

contempla lo siguiente:

» Definir criterios para administrar documentos como vigencia, cronogramas
de revisidn/actualizacién y mecanismos para custodia o archivo del manual
de compras.

» Coordinacion del proceso para la revision y actualizacion.
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» Direccionamiento de nuevos documentos creados (codificacion y tramite
para la aprobacion).

» Actualizacion del manual de compras.

» Divulgacion de los cambios realizados a los integrantes del area.

6.6.4.2 Estructurar método econdmico de pedidos para el almacén

Con la finalidad de determinar como poder evaluar y mejorar la planificacion del
inventario, se hizo necesario reunir informacion de la empresa y para ello analizar
los datos sobre volumenes de las compras en el ultimo afio (2019). De esta forma
se determina que el monto correspondiente a compras de repuestos asciende a $
7.067.385.182 con un valor promedio mensual de $ 588.948.765 (ver tabla 26).

Asi mismo la cantidad promedio de 6rdenes de compra mensuales solicitadas ese
mismo afio es de (283) y la cantidad de lineas en promedio mensual es de (646).
Lo anterior quiere decir que se deben generar (14) 6rdenes de compra diarias con

(2) lineas en promedio cada una para gestionar el plan de compras actual.

Tabla 26. Monto de compras de repuestos durante el Gltimo afio 2019.

Mes Cantidad de ordenes | Cantidad de | Monto de compraen $ Promedio lineas / Promedio ordenes
de compra lineas Pesos ordenes de compra de compra diarias
Enero 274 671 $ 208.532.803 245 13,70
Febrero 253 503 $ 275.845.752 1,99 12 65
Marzo 244 514 $ 247.148.094 2,11 12,20
Abril 196 506 3 169.436.417 2,58 9.80
Mayo 281 605 $ 337.653.974 2,15 14,05
Junio 312 656 $ 1.264.017.005 2,10 15,60
Julio 288 685 $ 608.330.390 2.38 14,40
Apgosto 289 673 3 653.599.878 233 1445
Septiembre 297 577 $ 347.183.938 1,94 14,85
Octubre 330 931 $ 1.880.140.900 2,82 16,50
Noviembre 305 637 $ 440.213.469 2,09 15,25
Diciembre 331 791 3 635.282.563 239 16,55
Total 3,400 7,749 $ 7.067.385.182 27,33 170,00
Promedio mes 283 656 $ 588.948.765 2,28 14,17

Fuente: Elaboracion propia.
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Los pedidos sobre compras de repuestos son solicitados por diferentes areas para
satisfacer las necesidades de toda la empresa, esta cifra representa un 34.23%
sobre las compras globales de indirectos (ver figura 16), siendo el 44,71% de estas
compras de repuestos repartido entre almacén (27,94%) y mantenimiento con un
(16,77%).

Figura 16. Grupos de compras de indirectos.

$1.183.218.664 ; $7.067.385.182 ;
5,73% 34,23%

$3.028.507.551 ;/
14,67% ® Repuestos
m Servicios
Suministros
$9.366.223.947 ; m Estratégicos
45,37%

Fuente: Elaboracion propia.

Entre las principales compras de indirectos realizadas por la empresa, se destaca
el grupo de repuestos utilizados para equipos de produccién. Estos estan divididos
en familias en donde para cada una le corresponde una serie diversa de piezas y
componentes que son necesarios para una adecuada operacion de los sistemas. El
monto promedio de compras mensuales por cada una de las 26 familias se muestra

en la tabla 27.
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Tabla 27. Monto promedio de compras por familia de repuestos afio 2019.

N° Familia de repuestos Monto mensual % de Participacién
1 Fabricante $ 369.605.730 62,76%
2 | Eléctricos $ 40.309.509 6,84%
3 | Piezas de fabricacion $ 27818 488 4.72%
4 | Rodamientos $ 24 309537 4.13%
5 Ferreteria $ 21.898.377 3.72%
i} Codificacion $ 17.039 484 2.89%
7 Insumos Quimicos $ 15.203.029 2.58%
& | Resistencias $ 8.226.754 1.40%
9 | Automatizaciony Control | 3 8.085.177 1,37%
10 | Walvulas de Control $ 7.821.188 1.33%
11 | Lubricantes $ §.705.925 1.14%
12 | Bombas v accesorios $ 6.105.692 1.04%
13 | Bandas $ 5.577 998 0.95%
14 | Teflones $ 4 822062 0.82%
15 | Gases $ 4 454 243 0,76%
16 | Cauchos v Empaques $ 4282 060 0,73%
17 | Transmision y Potencia $ 3.947 700 0.67%
18 | Polietilenos $ 230391 0.55%
19 | Mangueras $ 2.675.626 0.45%

2 Combustible $ 1.567.195 0.27%

21 | Baterias e insumos $ 1.407.914 0.24%

22 | Resortes $ 1.375.721 0.23%

2 Refrigeracion $ 1.136.682 0.19%

2 Radios v accesorios $ 778282 0.13%

25 | Basculas v Balanzas $ 387.333 0.07%

2 Neumatica e Hidraulica $ 176.667 0.03%

TOTAL 5 588.948.765 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.

El paso siguiente es lograr identificar cuales de los items adquiridos pertenecen al
inventario de seguridad bajo la administracion del almacén de repuestos. De esta
manera podra realizarse una clasificaciéon ABC y con ello estructurar un modelo de
lote econdémico con punto de reorden que permita mantener la cantidad apropiada

de articulos en el lugar adecuado, en el tiempo oportuno y al menor costo posible.

El resultado de este ejercicio muestra, que el valor de las compras en el afio 2019

para el grupo de repuestos, con relacion a solicitudes tramitadas por el almacén
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para reponer el inventario de seguridad, es $ 2.203.913.131 con un valor promedio
mensual igual a $ 183.659.428 que equivale al 31.18% sobre las compras totales

del segmento.

Siendo asi, se presenta a través de la siguiente tabla, la clasificacion del inventario
de seguridad de la empresa agrupado por familia de repuestos (ver numeral 4.3.1,
pag.31), donde se puede evidenciar segun orden de importancia los articulos tipo
A, con mayor costo de adquisicion casi cercano al (80%), y cuyo uso en planta los
hace ser materiales criticos dado su aporte directo en las utilidades de la empresa.
También estan los articulos tipo B en menor proporciéon (15%), importantes para la
operacion dada la especialidad de sus funciones y aplicabilidad en sistemas para
los equipos de produccién, pero considerados como bienes intermedios por ser
elementos que representan un menor costo. Finalmente, estan los articulos tipo C,
con apenas un (5%) sobre el valor de uso, los cuales requieren un menor esfuerzo

para controlar el nivel de sus existencias.
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Tabla 28. Estratificacion ABC del inventario en almacén de repuestos.

Fuente: Elaboracion propia.

Familia de repuestos Total compra Cantidad recibida | % relative | % acumulade | Clasificacion | % valor
Fabricante § 436.651.724 1.542 20% 19.81% TIPO A

Eléctricos § 286.858.040 5.731 13% 32.83% TIPO A

Piezas de fabricacién § 273.026.500 6.141 12% 45,22% TIPO A
Rodamientos § 253.237.213 9.263 11% 56,71% TIPO A 0%
Ferreteria § 185.475.771 74.508 8% 65,12% TIPO A

Insumos Quimicos § 145 846.566 68.205 % 71.74% TIPO A
Codificacion § 07.212.616 1.344 4% 76,15% TIPO A
Lubricantes § 78.146.514 2.023 4% 79,70% TIPO A
Resistencias s 75.114.219 203 3% 83.11% TIPO B

Vilvulas de Control § 60.778.680 316 3% 85.86% TIPO B

Teflones § 57.864.746 1.014 3% 88.40% TIPO B 15%
Bandas § 48.044.293 159 2% 90.67% TIPO B

Cauchos v Empaques s 45.704 388 7.202 2% 92,75% TIPO B
Automatizacion v Control | § 42.075.824 1.138 2% 94.66% TIPO B
Mangueras § 22.764.329 1.701 1% 95,69% TIPOC

Bombas v accesorios b 18.872.046 103 1% 96,54% TIPOC
Combustible § 18.806.342 2.200 1% 97.40% TIPOC

Resortes s 16.371.249 5.193 1% 98.14% TIPOC
Transmision v Potencia § 14.759.108 12 1% 9%.81% TIPOC
Polietilenos § §.816.387 27 0% 99.21% TIPOC 5%
Refrigeracion § 8.045.183 33 0% 99.58% TIPOC

Baterias e insumos s 3.358.738 34 0% 99.73% TIPOC

Neumatica e Hidraulica § 2.120.000 19 0% 99.82% TIPOC

Gases § 2.049.806 29 0% 99.02% TIPOC

Radios v accesorios 5 1.821.030 5 0% 100,00% TIPO C

Total general s 2.203.913.130.84 188.844 100%

Para determinar la manera mas estratégica sobre como reponer el inventario del

almacén y administrar el stock de seguridad, después de estratificar los repuestos

por valor de inventario y cantidad recibida, es conveniente incluir otras variables de

decision como lo son: el costo del repuesto, el costo de almacenamiento, el costo

de realizar un pedido y el costo de oportunidad causado por inexistencia (faltantes).

Para esto, se plantea un método que muestre el valor a mantener del inventario en

repuestos que minimice el costo total de operacion del sistema. El valor del costo

viene dado por el concepto de riesgo al conservar una cantidad predeterminada de

unidades para un repuesto en particular, lo que implica tener en cuenta costos por

indisponibilidad, inmovilizacién del repuesto y el costo mismo del repuesto, los

cuales son parametros para considerar en esta propuesta.
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Lo anterior implica que la persona que deba tomar la decision sobre la cantidad de
repuestos a mantener en almacén, puede contemplar la posibilidad de incrementar
el valor 6ptimo de cada parte, siempre y cuando el incremento del costo asociado
sea relativamente bajo si se compara con la minimizacion del riesgo que implicaria

la falta del repuesto cuando se presenta la falla.

Las variables y los parametros empleados para el método propuesto son:

A Tasa de fallas (Cantidad de fallas por afio)

MTTR: Tiempo medio de reparacion (horas)

Qo: Inventario inicial del repuesto en bodega de materiales (Unidades).
Dy: Demanda del repuesto cuando se presenta una falla (Unidades).
Py: Cantidad para pedir del repuesto (Cuando Qy: > Dy :).

ROP,: Punto de reorden (Unidades).

Crep:  Costo del repuesto o adquisicion ($ / unidad).

Cum: Costo de almacenamiento ($/ unidad). Es igual a (i X k)

Cpeqa:  Costo de lanzamiento del pedido por gestion de la compra ($ / unidad).
Costo de no produccion por ruptura de stocks ($ / unidad).

Tum: Tiempo de almacenamiento del repuesto en la bodega (horas).
Tito:  Tiempo de ejecucion de mantenimiento (horas).

Tcomp: Tiempo de tramitar la orden de compra (horas).

LT : Tiempo de reabastecimiento del repuesto (horas).

Este método corresponde a la cantidad que se debe comprar cada vez que se
presente una necesidad de reabastecimiento. Se calcula minimizando el costo total
de operacion que resulta de sumar los costos de almacenar, de lanzamiento de
pedido, de adquisicion y de ruptura de stocks cuando se presenta una falla (ver

figura 17 de referencia).
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Min.: Costo Total (CT)
(T = Crep. + Coim. + Cped + Cnp
(T = [DO X Crep] + [QO X Calm] + [Tcomp X Cped] + [Tmtto X Cnp]

Figura 17. Método cantidad econémica de pedido (EOQ)

Costo Total
........... Costo del repuesto

Minimo Costo Total

Costo de Almacena
1 y gestionar la compra

EOQ Cantidad

Fuente: Builes, E. (2017). "Control de Inventario de Repuestos de Mantenimiento".

[IIustracién]. Recuperado de: http://estebanbuiles.com/control_de_inventario_para_repuestos_de_mantenimiento/

Expresion para calcular la cantidad optima a ordenar:

2 XD X Cpeq
EOQ = L
Q \/ i Xk

Donde,

E0Q : Cantidad econdmica de pedido. Economic Order Quantity en inglés.

D : Demanda anual.

Cpea: Costo fijo de realizar un pedido. Es decir, el costo de tramitar la orden. Se

puede calcular sumando el costo del personal administrativo y los recursos
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gue son dedicados a los procesos de suministros, para luego dividirlo por el

numero total de érdenes de compra que elaboran.

i Porcentaje del costo del inventario total correspondiente al mantenimiento.

Es decir, el costo de almacenamiento divido el costo total del inventario.

k: Costo unitario del producto en sitio. Es decir, incluyendo la logistica y

gastos de nacionalizacion.

Después de haber establecido la cantidad éptima a ordenar se requiere calcular el

punto de reorden o también conocido como punto de reposicion (ver figura 18).

Figura 18. Punto de reposicidén en inventarios de seguridad.

F 3

Variacion del consumo

Stock

ROP]

@Stock de seguridad por variacion

del consumo o el Lead Time
Lead time \

Tiempo

Fuente: Builes, E. (2017). "Control de Inventario de Repuestos de Mantenimiento".

[”UStI’&Ciéﬂ]. Recuperado de: http://estebanbuiles.com/control_de_inventario_para_repuestos_de_mantenimiento/

Expresion para calcular el punto de reposicion:

_ D XIT

ROP
0 365

Expresado de otra manera,
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N = D x Calm — 2
2 X Cped Q
T, = % X Numero de dias habiles del periodo (365)

Donde,

ROP : Conocido como punto de reposiciéon, es el valor por debajo del cual el
sistema de control de inventarios debe generar una solicitud de compra
para el reabastecimiento del repuesto deseado. Reorder point en inglés.

D : Demanda de articulos.

LT : Tiempo de reposicién del proveedor.

N : Numero de pedidos.

Q: Cantidad econémica de pedido.

T.: Tiempo entre pedidos.

e Reposicion e inventario de seguridad con demanday entregas variables

El método EOQ presenta una serie de supuestos simplificadores entre los cuales

destaca que tanto demanda y tiempo de reposicion son constantes y conocidos. Lo

anterior limita significativamente su aplicacion practica, dado que la regla general es

gue la gestion de inventarios es afectada por la incertidumbre.
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Por tal razon, es necesario cuando las variables Demanda y Tiempo de reposicion
no son constantes, poder establecer un nivel de servicio conocido como instock (a)
que permita acotar la probabilidad de quiebre del stock a un valor objetivo (1 - a)
durante el tiempo de reposicion. En este contexto el punto de reposicion (ROP)

determina el momento en el tiempo donde es necesario realizar un nuevo pedido.

Expresion para calcular el punto de reposicion con D y LT variable:

ROP = dL + Z, Jad2+dz oLr?

Donde,

ROP : Punto de reposicion. Reorder point en inglés.

d: Consumo promedio. Se usa el mes como periodo de referencia (D+12).

LT: Tiempo promedio de reposicidn o reabastecimiento, Lead Time en inglés. Si
el consumo promedio se expresa en meses, entonces este tiempo también

debera estar en meses.

Z.: Eselvalor Z de la distribucion normal correspondiente al nivel de inventario

x deseado para el repuesto requerido.
o Nivel de servicio en porcentaje. Entre més alto menor es la probabilidad de
desabastecimiento. El costo del inventario aumenta exponencialmente para

valores superiores al 86%. Se usa normalmente valores entre 80% y 95%.

o,4: Desviacion estandar del consumo (unidades / dia).
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o,r: Desviacion estandar del tiempo de entrega (dias).

La expresion Z y/0,% + d? 0,42 , representa el stock de seguridad en unidades. Por
tanto, para obtener la probabilidad asociada a un determinado valor de Z utilizando
la Distribucion Normal Estandar, se puede calcular a través de una tabla de
probabilidades que frecuentemente se incluye como anexos en los libros de
probabilidad estadistica o0 en su defecto emplear la férmula de Excel =
DISTR.NORM.ESTAND.INV (x = probabilidad de instock en %).

e Control inventario de repuestos para mantenimiento con consumo mixto
Para aquellos casos en donde se presente el consumo mixto, que es cuando un
mismo repuesto combina Consumo Programado y Consumo Constante, es comun
asignarle un (ROP) que supla las necesidades para los momentos de consumo
constante. Es decir, se debe excluir del calculo del promedio de consumo y su
desviacion estandar, los meses con consumos altos debido a mantenimientos
programados. Lo anterior quiere, decir que los puntos de alto consumo predecibles

se manejan bajo reserva.

El criterio de compra entonces para el ERP seria el siguiente:

Si: ROP > (Qs - QrL) = Qc = (EOQ + QT‘L) - Qs - QOA

Donde,

Q.: Eslacantidad para comprar en el momento que se realiza el analisis.
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Q.. : Es la cantidad reservada requerida en un tiempo igual o inferior al Lead
Time (tiempo de reposicion). Si el analisis MRP no se realiza a diario, sino

por ejemplo semanalmente, habria que sumarle una semana al Lead Time.

Q,: Esla cantidad en stock en el momento del analisis.

Qo4 : Es la cantidad de 6rdenes de compra abiertas que estan pendientes por

llegar o ingresar al almacén.

El ROP usado para repuestos con consumo mixto no debe incluir en su calculo los
consumos programados. Estos consumos distorsionan el comportamiento normal
de su tendencia de consumo. Si se usara Unicamente el método de ROP y EOQ,
para asegurar un buen nivel de servicio saldria muy costoso y se mantendrian
stocks innecesariamente altos por largos periodos. Es por esto, que se considera
en la presente monografia para realizar una correcta planificacion del inventario del

almacén, el uso de estos conceptos para la reposicion del inventario.

e Determinar la probabilidad de encontrar un repuesto en el almacén

Para estimar la probabilidad de encontrar un repuesto en almacén al mantener un
namero determinado de unidades en inventario, se sugiere emplear la distribuciéon
de Poisson. Esta probabilidad se determina a partir de la tasa de fallos para un
equipo o sistema en particular con un periodo de tiempo determinado, y se calcula
como el cociente entre el tiempo total de mantenimiento correctivo y el nimero de

operaciones de mantenimiento durante un periodo de tiempo (MTTR).

Expresion para calcular el MTTR (tiempo medio para reparar).

MTTR Tiempo total de inactividad o tiempo de mantenimiento correctivo

Numero de acciones de reparacion
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Cuando los fallos aparecen de forma independiente, la distribucion de Poisson
proporciona la probabilidad de que un suceso con una tasa de fallos constante

ocurra (r) veces en un intervalo de tiempo (t).
Expresion para calcular la tasa de sucesos en un periodo dado:

e‘“(l ] t)r

P.(t) = -l

Se comprueba entonces que para un (r = 1) la distribucién de Poisson describe el

modelo exponencial de fallo descrito anteriormente.

De la misma manera para calcular el nUmero de repuestos, se puede acumular la

probabilidad de tener (r) fallos o menos en un intervalo de tiempo (t).

Expresion para calcular la cantidad de repuestos en un periodo dado:

T

-At i
P,-(T, t) = Z M

i!
i=0
Donde,

A: Es un pardmetro positivo que representa el nimero de veces que se espera

ocurra el fenébmeno durante un intervalo dado (tiempo, volumen, area, etc.).
e: Es la base de los logaritmos naturales (e = 2.71828183...).

i: Representa a (r) sobre el numero de ocurrencias del suceso (la funcion da

la probabilidad que el evento suceda precisamente (i) nimero de veces).
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El coeficiente (A) que representa la tasa de falla sera:

1
4= MTTR

De esta manera se podra determinar la cantidad de repuestos a mantener en el
almacén para la maquina o sistema del cual se requiera tener partes en stock, a
partir de un coeficiente que representa una frecuencia de ocurrencia de fallo para
un tiempo de funcionamiento establecido, mas un nivel de confianza que puede ser

definido entre el 85% y el 95% para garantizar una mayor confiabilidad.

e Definir el retorno sobre lainversién

El acrénimo ROI (Return on Investment) traido en contexto para este proyecto de
investigacion, hace referencia a la métrica que expresa la relacion entre lo invertido
para abastecer el almacén de repuestos y el beneficio que se obtiene proveniente

de dicha inversion.
Expresion para calcular el ROI:

Pérdidas potenciales (consecuencias)
ROI =

Valor del repuesto
Esta medida suele ser utilizada a menudo para calificar si la inversion vale la pena

desde el punto de vista financiero. Por tanto, es conveniente poder determinar las

consecuencias asociadas por fallas en los equipos de la siguiente manera:
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Realizar un listado de partes a someter el andlisis y establecer su tiempo de

entrega.

Establecer los costos por falla dentro del activo para definir las pérdidas de

su parada ($ / dias).
Someter a evaluacion bajo los siguientes factores (ver tabla 29), cada una de

las partes incluidas en el inventario que sean repuestos necesarios para

mantener los equipos de planta.
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Tabla 29. Lista de factores para definir consecuencias o pérdidas potenciales.

Factor Tipo de datos
Criticidad de activos Medida de la falla en costo $ / dia
. 1 para alto
Criticidad del repuesto . 0.5 para medio

. 0.2 para bajo
. 1 para no reemplazo

Reemplazo del repuesto . 0.5 para 1 reemplazo
. 0.1 para 2 o mas reemplazos
Tiempo de entrega . En dias

Fuente: Adaptada de una presentacion de la empresa SKF.

Expresion para calcular la consecuencia (pérdida potencial):

CONSECUENCIA
= (Criticidad del activo X Criticidad del repuesto

X Reemplazo del repuesto X Tiempo de entrega del repuesto

Una vez conocidos los valores de la pérdida potencial y el valor del repuesto, se
define un término conocido como indice de prioridad (PI) que representa al ROI
durante la evaluacion del repuesto. Este indice es empleado para determinar la
necesidad de conservarlo o de retirarlo del inventario.

El paso siguiente es comparar el (ROI) contra el precio unitario del repuesto,

Donde,

Si, (PI > Precio unitario del repuesto): mantener en inventario

Si, (PI =< Precio unitario del repuesto) : no mantener en inventario

Con esta ultima apreciacion sobre retorno de la inversién, se concluye lo referente

al método econdmico de pedido como una de las actividades propuestas en este
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modelo para mejorar la planificacion del inventario de repuestos, de forma tal, que
contribuya a optimizar el tiempo de respuesta para la gestion de compras técnicas

de la empresa objeto de estudio.

6.6.4.3 Diagrama de valor

El diagrama de valor es una herramienta grafica que permite identificar sobre un
proceso en particular luego de recopilar informacién de sus actividades, cuéales de
ellas agregan valor, las que no agregan valor, pero son necesarias en el proceso y

finalmente, aquellas que no agregan valor y resultan ser innecesarias.

Lo que se busca con esta herramienta es la clasificacion de todas las actividades
en el proceso de compras técnicas cuando se tramita una orden de compra en el
sistema EPICOR de la empresa. De esta manera se pueden simplificar actividades

que permitan mejorar el tiempo para la generacion de una orden de compra.
Los pasos identificados con su respectiva duracion total (4,4 minutos) requeridos

para elaborar una orden de compra, se muestran en la siguiente figura 19. Para

mayor informacion en el anexo D, se ilustran estas actividades en el sistema ERP.
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Figura 19. Actividades para gestionar una orden de compra.

* Revisar aprobacion de los requerimientos. N\
» Capturar RQ del sistema.

» Ship via: terrestre.

* Seleccionar Buyer: Comprador

" . ) * Activar campo: Create RFQ.

(SR C VRN - Solicitar pedido de cotizacion (REQ) J

Paso 1
1- Seleccionar RQ

~
* Crear New REQ.
* Seleccionar lineas en RFQ line + Add from Job.
PREC g ST » Ingresar proveedores a cotizar por cada linea.
LGSV « Generar pedido de cotizacion en PDF para enviar a proveedores.
(0,8 minutos) J
~
* Seleccionar las lineas por # de RFQ en Responses + Add Supplier Responses.
» Ingresar el precio cotizado y fecha de vencimiento por cada proveedor en cada linea.
3-Registrar * Seleccionar el campo de las lineas para generar orden de compra en Create PO.
e BERIEERLEN « Escoger fecha de entrega v generar orden de compra.
2.0 minutos) J
* Seleccionar # orden de compra PO. N

» Ingresar precios para cada linea.
* Registrar en observaciones el # de RQ +nombre del usuario + # de cotizacion + # de pedido cotizacion RFQ.
ERILEN e « Adjuntar los anexos de las cotizaciones.
proveedor * Enviar a aprobacion PO.
(1,3 minutos) * Una vez la PO este aprobada, generar el PDF para enviar a proveedor y usuario. J

Fuente: Elaboracion propia.

En la figura anterior se muestra de manera ilustrativa un mapeo del proceso de gran
ayuda para realizar el andlisis paso a paso del proceso. Por tanto, en la tabla
siguiente, se presentan las actividades que afiaden valor, las que son necesarias,
pero no afiaden valor y las innecesarias que no afiadan nada de valor. También se

establece el tipo de desperdicio por cada actividad de no agregar valor.
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Tabla 30. Actividades con el valor que aportan y tipo de desperdicio generado

Valor generado

Actividad Tipo de desperdicio

afiadido

b=t
7

G
8

[

pero sin valor
afiadido

E

Mecesarias,

Revisar 1a aprobacion de los requerimientos Ninguno
Capturar RQ del sistema New PO Suggestions X Sobre produccién
Activar Ship via: terrestre X Sobre proceso
Seleccionar Buyer: Comprador X Sobre proceso
Activar campo: Create RFQ X Sobre proceso
Solicitar pedido de cotizacion RFQ para generar orden de compra X Ninguno
Crear New RFQ X Sobre proceso
Seleccionar lineas en RFQ line + ADD from JOB X Sobre proceso
Ingresar proveedores a cotizar por cada linea X Ninguno
Generar pedido de cotizacién PDF para enviar a proveedores X Sobre produccién
Seleccionar lineas por # RFQ en Eesponses + Add Supplier X Sobre proceso
Ingresar el precio cotizado v fecha de vigencia por cada proveedor X Ninguno
Seleccionar campo de las lineas para generar PO en Create PO X Sobre produccién
Escoger fecha de entrega v generar orden de compra PO X Ninguno
Seleccionar # de orden de compra PO X Sobre proceso
Ingresar precios para cada linea X Sobre proceso
Registrar # de R(Q), nombre de usuario, # de cotizacion v # de pedido RFQ X Sobre proceso
Adjuntar los anexos de las cotizaciones X Sobre produccion
Enviar a aprobacién PO X Espera
Generar PDF de 1a orden de compra para enviar a proveedor v el usuario X Ninguna
TOTAL DE ACTIVIDADES i 5 9 20

Fuente: Elaboracion propia.

A manera de resumen del proceso para la generacion de las 6rdenes de compra,

se resalta en la tabla 31 y figura 20, las actividades y el aporte que tiene cada una.

Tabla 31. Resumen del tipo de valor generado por las actividades del proceso.

Proceso tramite de o6rdenes de compra Cantidad de actividades

Actrvidades de valor afiadido b
Actividades hecesaria5= pero sin valor afiadido 3

Actriidades innecesanas y sin valor afiadido 9

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 20. Diagrama por tipo de valor que afade la actividad.

30%

Fuente: Elaboracion propia.

La tipologia de desperdicios se muestra resumida en la siguiente tabla 32 y figura
21 para las actividades que no afiaden valor y los porcentajes que representan en

el proceso de generacion de 6rdenes de compra.

Tabla 32. Tipologia de desperdicios por actividad

Tipologia de desperdicios para el proceso generacion de la orden de compra
2 = v
g g g =
=] 2] ‘2 9 g e o 9
© £ =1 = =% 2
Elgbl| & Flgs| 5| & 58 =
& e 2 o S a 2 = & w 2 G
m w B ] b= v A = = (S =
N° de actividades por tipo de desperdicio 1 9 0 0 4 0 0 0 14
% por tipo de desperdicio T% 64% 0% 0% 29% 0% 0% 0% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 21. Tipologia de desperdicios por proceso.

Espera; 7%

Sobre
produccion;
29% Movimiento;
0%
Talento Inventario; 0%

humano; 0%
Defecto ; 0%

Sobre proceso;

Transporte; 0%
64%

Fuente: Elaboracion propia.
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Con las presentaciones de mapeo de actividades y la tipologia de desperdicios
asociadas al proceso generacion de 6rdenes de compra, se identifica claramente
gue existe una gran cantidad de actividades innecesarias y sin valor afiadido que
representan el 45% del total de actividades listadas a lo largo de todo el proceso.

Asi mismo, estas actividades después de ser confrontadas con las ocho pérdidas
existentes en procesos descubiertas por Taiichi Ohno (experto japonés creador del
Just In Time o sistema de produccidén Toyota), da como resultado, una serie de
desperdicios entre los que sobresale, "Sobre procesos” con un 64%, seguido por

"Sobreproduccion” con un 29% y finalmente "Espera” con el 7%.

6.6.4.4 Capacitacion sobre funciones técnicas en repuestos

Las capacitaciones al personal de compras de indirectos deben darse para brindar
una mayor informacion del repuesto con relacion a sus caracteristicas técnicas,
diferenciacion frente a otros productos y sus estandares de calidad, dado que el
conocimiento es la principal herramienta para el desenvolvimiento profesional de

una empresa, lo que genera confiabilidad y satisfaccion a los grupos de interés.

De esta manera, se presenta la siguiente propuesta para desarrollar una serie de
capacitaciones sobre los repuestos mas utilizados en los sistemas principales que

componen las maquinas de la empresa.

En las tablas 33, 34 y 35, se detallan las capacitaciones de los sistemas mecanicos,
eléctricos y de instrumentacion que incluyen médulos con aplicacion metodolégica
practica y tedrica necesaria para obtener conocimiento sobre funcionamiento y uso

de los repuestos requeridos para el mantenimiento y conservacion de los equipos.
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Tabla 33. Programa de capacitacion técnica en repuestos para Sistemas Mecénicos.

Programa de capacitacion en Sistemas Mecadnicos

Claze Tema Ohbjetrvo Contenido Duracidn Imagen de referencia
Pt § mowearte Fuarme ¢ mevivenesy
. properiinads g ol MECAMISMO an ol
Partes de una Iﬂé.q'l.'l.lﬂﬂ: whimaesy MITRLT alpramey WECEFTON
Reconocer loz elementos
1 Nagquinas en movimiento | principales gque conforman toda Elemento hiptriz 20 mimatos
maguina industrial Mecanizmo

Elemento receptor

Comprender la impoartancia de log | Mecanizsmos:

) Trupoctancia de Jos mecanizmos en toda maquina para

: controlar o transformar el Bicicleta (cadena + platos + 20 mimstos
ImeCasmas movimiento producido por un pifiones)
elemento motriz Relo) (engranajes)

Tipos de movimiento:

Diferenciar loz movimientos de laz | Lineal (rectilineo): banda
hovimiento de las mamunas & partir del mecanismo | transportadora

maquinas mstalado para adaptarlo v Circular (giratorio): aspas para
transmitirle al elemento receptor ventilador

Lineal altemativo: aguja
Circular oscilante: péndulo

20 mumrtos

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 33. (Continuacion).

Programa de capacitacion en Sistemas Mecanicos
Clase Tema Objetivo Contenido Duracién Imagen de referencia
Tipos de mecanismos:
Transmision de movimiento
Distinguir los tipos de mecanismos | (circular a circular - mecanismo
existentes segun el tipo de transmision por cadena en
4 Clases de mecanismos movimiento (entrada/salida) y la bicicleta) 30 minutos
funcién realizada por el mismo
mecanismo de la maquina Transformacion de movimiento
(lineal a circular - mecanismo
biela - manivela en la
locomotora de vapor)
Mwanismos de transmision
Identificar los mecanismos que lineal:
5 Movimiento lineal transmiten movimiento lineal a Polea 30 minutos
otras partes de la maquina Pl
Alicate
Mecanismos de transmision
circular:
Identificar los mecanismos que Ilg‘otor i
6 Movimiento circular transmiten movimiento circular a T ormllg' g fin 30 minutos
ofras partes de la maquina Ru edaso d?ﬁioc{é?mm Metar (W)
Transmision por correa
Transmision por cadena
Chumaceras

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 33. (Continuacion).

Programa de capacitacion en Sistemas Mecanicos
Clase Tema Objetivo Contenido Duracion Imagen de referencia
Mecanismos de transformacion:
- Transformacion de Wentxfica Jos A Tomillo - Tuerca :
7 S generan transformacion de S 30 mmutos
movimiento AR Pifién - Cremallera
Leva - Excéntricas
Biela - Manivela (cigiiefial)
Principios de funcionamiento
Conocer desde un punto de vista g;l:]:;? s las kiombax de
técnico las principales bombas Tipos de bortbas centrifu
8 Bombas centrifugas mmplicadas en el transporte de > gt e 16 horas
fluidos para la eleccion comrecta %ﬁgﬁ%ﬁ;ﬁb@s
del equipo Lubricacién de bombas de
centrifugas
Instalacion de bombas

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 34. Programa de capacitacion técnica en repuestos para Sistemas Eléctricos.

Clase Tema Objetivo Contenido Duracién Imagen de referencia
Comprender como funciona un Elemgntos_qug componen todo
circuito eléctrico al permi itir el circuito eléctrico:
1 El circuito eléctrico md& ml:ne:;z;?::de el Un generador: pila, bateria 20 mmutos
punto de generacién hasta el punto Iﬁ’n £ 91: cablesbo billa.
do = n receptor: motor, bombilla,
resistencia, timbre
Elementos que permiten actuar
sobre el circuito:
Elementos que actian Dmm@.m Cuslles gom lon clempxitos Maniobra: pulsador, interruptor,
2 Gios que actian sobre un circuito 20 mi
s?;r;im circuito eléctrico v Ia funcion que conm&tadplr, pulsador de minutos
B co 2 conmutacién
Tepresenta cada wno Control: resistor, sensor,
presostato, temporizador,
Proteccion: fusibles, relé,
Tipos de corriente eléctrica e
segiin su origen: W ey
Entender las diferencias entre / & " Q ;
corriente altema y cormriente Continua: las baterias, las pilas y —_—— o
3 La cormriente eléctrica continua como también su las dinamos, resistencias, 20 mmutos
aplicacion en los equipos condensadores, altermador. > o " —
industriales Alterna: centrales eléctricas, - Ve ji !E
cebador, reactancia, R @ 24 -
transformador - -
Transporte y distribucién de .
energia eléctrica, hasta llegar al <‘:‘:’}‘ - Operacion 7,
: valor de consumo doméstico de ki ; S
Lo e unos 220 V e industrial 440 V. Ty - & b e
4 El sistema eléctrico eléctrico: generacion, transmision 5 30 mmutos *'—Q; % @ = ‘gl |
v distribucién de la energia g:;glagf m:::sad s = %-‘—‘- &2 -r._ T =" T
eléctrica. SZATIZ x " 1 -
Torres de conduccidn eléctrica A s ol =
Subestaciones transformadoras - = 7
Centro receptor

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 35. Programa de capacitacion técnica en repuestos para Sistemas Neumaticos.

Programa de capacitacion en Sistemas Neumaticos
Claze Tema Objetivo Contenido Durzcién
Conocer la tecnologia que emplez
el aire comprimido como modo de
1 Definicidn de neumdtica | transmizion de la energia para Principios generales 20 mimrtos
mover v hacer fimcionar
mecanismos
Mamipuladeres industriales
Maquinas de taladro
i - N Maquinas de perforacién
y | Desamollo desistemas | Conocer las distntas SpACACIONSS | pogciomamiento de piezas 30 minutos
Miquinas para etiquetado
Envazadoras
Sujecion de prezas
Compogsicién del zire a partir de
diferentes elementos quimicos:
i Entender el principio del aire como | ... . .
3 Fund s material elastico v su composiclon Ncltfugen?z{gg,ggj;) 20 minutos
Arzdn (1,93%) Composicién del aire
Otros (0,03%) -y
Emmaﬂ ARCHENTOR O UN U3TEMA
.  ay | ﬁ
Conocer las propiedades del aire E{Jqlmcicmﬂ i G
- atmosferico que por 3T un gas, - ..
g |Comceptosbdsicosdela | .. o comprezible y permite F?:ﬁml amosferica 30 minutos [ LB e
ca reducir el volumen para aumerntar Masa e e .
la presicn Densidad | —
Viscomdad

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 35. (Continuacion).

Programa de capacitacion en Sistemas Neumaticos
Claze Tema Objetivo Contenido Duracidn Imagen de referencia
Presidn Veoonuanic
Comprender el proceso al que es —
sometido el are cuando se le =
< . L aplica una firerza, se comprime y . . .
3 El aire comprimido Iueso se devuelve la energia Ley de los zases ideales 20 minutos
acumulada cuando ze le permite
exp lirze . Tempsstura
Ley de Gay-Lussac
Factores de seleccion:
Reconocer cuales son los aspectos | Caudal
Seleccién de claves a tener en cuenta en el Prezion
[ compresares momento de escoger un compresor | Potencia 20 minutos
pre que responda a los requerimientos | Demanda
del proceso en planta Refrigeracion
Tratamiento
Costo
Clasificacion de los
compresores:
compresores qus xiseaeael | Desplazamiento postvo
7 Compresores mercado v sus caracteristicas de pistones, paletas, I6bulos, 30 minutos
L tornillos
funcionamiento
Dinarmnicos: axiales v centrifugos

Fuente: Elaboracion propia.
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6.6.5 Indicadores y controles

La etapa final del presente proyecto de investigacion consiste en hacer seguimiento
y medicion a los resultados obtenidos en cada uno de los procesos a través de

indicadores que midan su desempefio en el area de compras técnicas.

El analisis de resultados permitira al equipo de compras poder definir las acciones
de mejora para cada uno de ellos. Por tal motivo, se propone que esta evaluacién
de resultados sea realizada a partir de unos indicadores de gestion divididos en dos
grupos: el primero relacionado con el logro, que mide el resultado al final del proceso
y esta orientado al cumplimiento del plan estratégico, y el segundo relacionado con
la gestidn, que mide el desempefio durante la ejecucion y esté orientado a controlar

el cumplimiento de los objetivos planteados dentro de cada proceso.

Para definir los indicadores del area, se consideran aspectos relevantes como:

¢ Nivel de inventario: Garantizar la disponibilidad de materiales y cumplir con las
ofertas de valor presentadas en la planeacion estratégica para los grupos de
interés: Almacén, Mantenimiento, Proyectos I+D, Produccién, Control interno,

Direccion de operaciones y, Gestion Financiera y administrativa.

e Calidad de materiales: Garantizar que los procesos de los consumidores tengan
un buen desempefio y cumplir con la oferta de valor presentada para los grupos

de interés: Mantenimiento, Produccion, Direccién de operaciones y, Proyectos.
e Precio: Lograr un costo 6ptimo de operacién y cumplir con la oferta de valor para

los grupos de interés: Mantenimiento, Proveedores, Proyectos I+D, Direccion de

operaciones, Gerencia General y, Gestion financiera y administrativa.
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e Sostenibilidad: Lograr la disponibilidad de materiales en el largo plazo y cumplir

con la oferta de valor para los grupos de interés: Proveedores, Control interno,

Gerencia General, Gestion financiera y, Direccion de operaciones.

Los indicadores relacionados con el logro se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 36. Medicion de resultados al final del proceso.

compras con acnsrdos
comercialss mayores a
1 atic

I-:::;:’:’t"e Nombre Objetivo Indicador Descripeitn
Mdeta: Por definir
Frecuencia: hensnal (anilisis resultado del
Ca i ultimo meas v tendenciz altme afio menil)
) MI'TEI o Fepuestos'prezas Fuente de mformacion: Feporte arsa del
Mivel da Mfercancia en ﬁ-:u;u de disponibles segin =l almacén de repusstos por clemre de mas
urventario tram=ito respalds para la stock de segundad Fesponsable da genarar |3 mformacion:
apera.ci-:'uf defimdo Fesponsable procese de planeacion de compras
2 mventarios
Responsable de andlisis:
Lider del area v del proceso de planeacidn
Porcentaje (%) de deta: Por defimir
satisfarcisn Frecuencia: Menmal (anilisis resultade del
| o e | e ey e e S
. lidas lazo uemnte ormacion: proceso
] ] B . Bzijirc:::lur; ;?:gdos}—ﬁl:ital d: recibo v verificacion de materialas, del proceso
Calu:l%d de Sahg,ﬁmmn del:'m - 2201 00% administracién de inventario v del procese
materiales del cliente s - relzcidm con cliantaz
Egﬁm[nfm {# de Reclamos por Besponsable de genarar la mformacion-
- Tepuasto ] Besponsable procese de Liguidacicn
m:':f’}_ﬂm de Besponsable de andliss:
repu&adjna)xlﬂﬂ% Ecdﬁ.e:readddmzea v del proceso de gestion de
hieta: Por definir
Frecuencia: Mensual (anahi=is resultado del
Eficianta Aherr ostos de ultrme mas v tendencia ultme a1 vl
Precio de con zistema de IT'GF mmlitn {compq;;:(";‘ulalsde Fuente fm};rmamnf Eﬂpuﬂm ?:::J.d}m "
Fra Egestion en las ¥ aJ:icErl]:m costoz de onzahble da ar |a mformzcidn:
COMIpTas oper compraxl 008 Fesponsable procese de higuidacion
FEesponsable de andlizs:
Lider del area v del procese de negociacion
(Productos .
. Mdeta: Por defimr
iﬁi‘g’f’“}"{m” de | Frernemeiz: Trimestral (andlisis resultzdo
L adouiridos)x100% Sitimo Eimeetre ¥ tendencia dltime 280 movil)
N Relacidn + oFrar una E uemnte ommacion: Bazes de 2
Sostenibilidad de Fanzs con disponibilidad cumplidasy{(Total de acuardos comerciales y rasultados del procase
abastacimisnto ol proveedor .ildl ma-henla | entremsscl00% | recibo v 1315;1:101: de ]amiuf B ]
arzo plazo Porcentze (%) de BEesponsable da menarar ormECIon-

Fesponsable procese de negociacion
FEesponsable de andlizs:
Lidar del drea y del procese de negociacidn

Fuente: Elaboracion propia.

182




En la tabla siguiente se define con base en las actividades a desarrollar para cada

proceso presentado (numeral 6.6.3. pag. 144), el listado consolidado de controles

que forman parte de la gestion.

Tabla 37. Matriz de control de procesos.

comercizles con provesdoras

Proceso Objetive del proceso Indicador
] . * Porcentaje (%) de personal capacitado an plansacion
Fetratesia d EE'EHEZH} acma]:za: el m;{]:ﬂ estratézica v marmal de compras
stratezia de compras 5& . = Técmicas Euto dal parea * Estado de actualizacion de los documentos del proceso
* Calificacion promadio de matniz da mdicadores
- . Proyectar las cantidades de materiales | » Grado de ajuste de los pronésticos con relzcicn a la
Prondstico de necesidades requentdes por los chientes ajecucion raal
Cnmul[darunabaaed..edatos para * Mhimero de ofartas analizadas por mas en un afio
Salaccion de provesdores ﬂﬁﬁi::mszwu * Mumero de proveedores aptos con relacion a lz cantidad
= P de solivitudes revisadas
Establacer ina metodaologla para * Mumero de negociaciones rezlizadas por mes en uwn afio
Nagoriacidn definir las condiciones de los acusrdes | ® Porcentaje (%) cumplimisnto de condicionas negeciadas

contra las planeadas

Planeacion da compras =
Inmvantarios

(ranarar un plan da compras segim los
proncsticos de nacesidades, polificas
de inventarios v capacidad de
proveedores

¢ Cumplinnanto fachs de enfreza del plan de compras

* Porcentaje (%4) de cumplimiento da presupuesto,
inventario v, calidad con basze a2 la proveccion del plan

Feealizar la distribucion semanzl de los

* Porcentajs (%) de cumplomiento prosrama semanal

proveedores sobre 1as relzciones
comercialss existantas

Programa de distribucion volimenes de compra asignados a » Porcentaje (%) de cumplimiente plan de compras
cada provesder * Cuwmplimients de especificaciones técnicas
(ranarar los documentos para * (Cantidad de pedidos genarados durante =l afio
Crazcicn de pedides provizsionar las entregas del material * Cantidad de padidos zhiettos con relacién a la cantidad da
por parte de los ]JIO".EE'DIE padidos geue{a,dug
* Porcentaje (%3] de cumplimiento reumiones de saguimiento
Realizar un procese da evaluacidin v * Cantidad de provesdorss evaluades
Gestisn de prov . sezuimiento al desemnpatio de los # TMhimero de quejas atendidas con relacién al totzl de quejas

recibidas
* Frecuencia de ocurrencia de guejas por cansas comumes

¢ Fasultado promedio de matnz de calificacion

Concilizeidn contable

(Garantizar el ciarre del ciclo de
compras con 2l proveedor

* Cantidad de ligmdaciones pendisntes por cruzar

* Cantidad de desviaciones identificadas

Eelacion con clientes

Dezarrollar un flujo de informacidn
efectivo con los clisntes mtamos

* Porcentajz (%) de quejas zolucionadas contra total de
quejas recibidas

* Frecuencia de ocurrencia da quejas por cansas commes

¢ FRacultado evaluacicn de los critenios de medicion

\drmimistrani
documental

Preszentar el plan parz la actualizacion
de los documentos del drea v de cada
DIOCEs

* Porcentaje (%2) de cumplimiento dal cronograma de

revision v actuzlizacidn

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de un analisis de resultados y aplicando la metodologia de mejoramiento

considerada en el ciclo (PHVA), se pueden identificar oportunidades de mejora para

alcanzar los resultados en el area y, con ello desarrollar procesos mas eficientes.
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CONCLUSIONES

La presente monografia en el marco de la Maestria para la Calidad de la Gestion de
las Organizaciones propone una solucion al problema presentado en el area de
compras técnicas de una empresa del sector de la confiteria en el Valle del Cauca,
relacionado con el tiempo de respuesta asociado a los pedidos que hacen las areas
usuarias y, los elementos que impactan el proceso de la compra como son el nivel
de urgencias, tener repuestos agotados en el almacén, servicio de los proveedores,

reposicion del inventario de seguridad (maximos/minimos) y, el ciclo de compra.

Para demostrar lo anterior, primero se realizé un analisis de la situacion actual del
proceso de gestion de compras técnicas y, su interaccidén con otras areas de servicio
como el almacén de repuestos y mantenimiento que son sus principales grupos de
interés dada la cantidad de pedidos atendidos, solo entre los dos suman el 44.71%
en el ultimo afio (2019). De donde se pudo observar a través de la investigacion
realizada, que el problema principal relacionado con el no cumplimiento en el ciclo
de compras segun meta definida por la empresa (menor de 5 dias), es la imprecision
en la reposicién del inventario y, que su principal causa es la falta de un método

confiable para actualizar el stock de seguridad de repuestos.

Seguido de este hallazgo, se retine un conjunto de lineamientos (mejores practicas)
relacionados con el proceso de compras a través de consultas en fuentes externas
(empresas y revisiones bibliograficas), con el fin de construir un marco general de
condiciones que permitiese enfrentar los resultados del diagnéstico elaborado con
informacion recopilada de fuentes internas (primarias y secundarias) y, obtener de
ello, unas oportunidades de mejora que sirvieran para la construccién de un plan
maestro de accidon con las etapas de lo que es el modelo de gestion propuesto,
basado en la gestion por procesos.
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El modelo plantea basado en el analisis DOFA, unas estrategias de reorientacion y
de supervivencia que estan orientadas a consolidar el desarrollo de una estructura
para planear los inventarios de repuestos y, una metodologia de abastecimiento
para gestionar las compras con herramientas analiticas y de control. Todo lo anterior
esta soportado en unas politicas especificas para ser aplicadas por el equipo de
compras y también por los grupos de interés, a través de diagramas y fichas de
proceso con sus actividades e indicadores destinados a fortalecer capacidades y
crear conocimiento, de forma que contribuya con una reposicion y abastecimiento

de repuestos/piezas eficientes.

Por tanto, de los objetivos planteados al inicio de este trabajo y, de los resultados

correspondiente en esta monografia se desprenden las siguientes conclusiones:

El método aplicado por el almacén para reponer el stock de seguridad no esta
siendo asertivo dado que se estan generando mercancias agotadas, por tal razon,
debe ser reemplazado por el método econdmico de pedido, con un ajuste al punto
de reorden cuando los consumos y tiempos de entrega no sean constantes (sean
variables). Asi mismo, se plantea realizar un analisis del inventario con el método
ABC para tipificar su nivel de importancia con relacién al costo, esto con el propdsito
de que pueda ser programado el método de reposicién con base a su criticidad,
como también analizar de los repuestos incluidos en el stock, cuales si representan
un retorno sobre la inversion en caso de mantenerlos en el almacén a partir de las
pérdidas potenciales que puedan llegar a presentarse de no tenerlo disponible. En
este Ultimo aspecto, se describe la manera como a partir de tener una frecuencia de
ocurrencia de falla y tiempo de funcionamiento para un repuesto en particular, poder

mantener una cantidad determinada del mismo con un nivel de confianza aceptable.

Se considera también necesario para mejorar el ciclo de compras actual (desde que
es aprobado un pedido en el sistema, hasta que se tramita la orden de compra) vy,

poder llevarlo a la meta deseada, identificar las actividades que no agregan valor al
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proceso de generacion de la orden de compra. Es por esto por lo que fue incluido
en el modelo, la herramienta diagrama de valor de la cual fueron encontradas
actividades de este tipo que representan cerca del 45%, que de simplificarlas o
parametrizarlas para que el sistema mismo las haga, es posible disminuir el tiempo
acumulado de 4,4 minutos que tarda en tramitar una orden de compra en el sistema

Epicor de la empresa.

El diagrama de proceso propuesto, permitira realizar un abastecimiento mucho mas
controlado que el actualmente realizado que centra su proceso desde que parte el
pedido aprobado por el area usuaria, sin hacer desde antes una planeacion
estratégica basada en las necesidades de los grupos de interés, en donde se
apliquen las politicas definidas, los procesos, actividades e indicadores de control y
seguimiento, ademas de proyectar cantidades de materiales para minimizar la
incertidumbre con base en analisis histéricos de consumo asociados por familia de
categorias. Asi mismo, contener una metodologia para llevar a cabo negociaciones
reducird la complejidad y carga administrativa de tener que cotizar cada vez que
aparezca un nuevo pedido. Desde luego, esto garantizara el abastecimiento de
materiales. Todo lo anterior, permitira elaborar un plan de compras e inventarios
acertado, con un plan de distribucién asignado a cada proveedor y, posterior
retroalimentacion del cliente interno en cuanto a su satisfaccion sobre el nivel de

servicio prestado que esté acorde a sus expectativas.
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RECOMENDACIONES

Aplicar el modelo propuesto en el &rea objeto de estudio para corregir los aspectos

encontrados y emprender mejoras.

Incluir nuevos elementos de interés para la solucion a la probleméatica abordada que

no hayan sido considerados en el presente proyecto de investigacion.

Recopilar informacion con el departamento de mantenimiento de la empresa sobre
tiempo medio de reparacion (MTTR) y, tiempo de funcionamiento en equipos que
sean criticos, para estimar la cantidad de repuestos a mantener en almacén y con

ello no incurrir en costos de no produccién por ruptura de stocks.
Aplicar la metodologia empleada en este proyecto de investigacion para el estudio

de otras categorias de compras como materias primas o material de empaque.

Inclusive puede utilizarse para otras areas del conocimiento en las organizaciones.
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ANEXOS

ANEXO A. Formulario de encuesta y tabulacion de los resultados

Liah i echokgia da

Google Farms

La gestion de compras técnicas y abastecimiento de repuestos/piezas

OBJETIVO DE LA ENCUESTA:

Se pretende evaluar la efectividad y desempefio de las principales funciones y
procesos que interactlan con la gestién de compras técnicas mediante el analisis
factorial Klein (contempla los problemas del nivel de gestion de la empresa industrial
sobre la base del principio de causalidad "no hay efecto sin causa"). De esta manera
se podra determinar de una manera cualitativa la efectividad de su gestion y

soluciones sobre las problematicas en sus procesos.

CUESTIONARIO:

El disefio del siguiente cuestionario contiene un tipo de preguntas cerradas, en
donde se le solicitard a la persona encuestada que elija la respuesta en toda una
serie de enunciados. Para esto usted necesitara leer los recuadros y cada pregunta,
ademas de sefalar la opcidon que considera concuerda con su percepcion bajo la

siguiente escala (ver tabla 1).
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Tabla 1. Valores de efectividad - Analisis Klein

O A - Muy adecuado
O B - Adecuado

O C - Poco adecuado

NOMBRE DEL ENCUESTADO:
CARGO QUE DESEMPENA:  _ _ _____________
FECHA Y HORA: (Ejemplo: 16 de diciembre de 2012)

ORIENTADO HACIA COMPRAS TECNICAS (Marca solo un évalo)

Pregunta 1. ;,Como es la recepcion de los productos en el almacén en cuanto a

comprobar los precios, especificaciones y calidad de la mercancia?

0.0% 16,7%

® Muy adecuado
m Adecuado

Poco adecuado

83,3%

Pregunta 2. ¢Considera la forma como se realiza el aprovisionamiento de los

productos en términos de calidad, precio y conformidad?
0,0% 0,0% = Muy adecuado

® Adecuado
Poco adecuado

Pregunta 3. ¢ Cémo califica el despacho de los productos hacia la empresa?
0,0% 143%  m Muy adecuado

m Adecuado
Poco adecuado

85,7%
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Pregunta 4. ; Como es el mecanismo para evaluar el precio de las compras?

33,3%

\

33,3%

= Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

33,3%

Pregunta 5. ¢, Como califica la intervencion de su proceso en toda la logistica de

0 0,
0,0% 0,0% = Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

Pregunta 6. ¢, COmo es la comunicacion de las areas de la empresa con compras?

aprovisionamiento?

33,3%

\

33,3%  mMuy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

33,3%

Pregunta 7. ¢, COmo es el tiempo establecido en politica de compras para atender

25,0%_~ 25,0% & Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

Pregunta 8. ;Como considera la metodologia usada por el almacén de repuestos

requerimientos?

sobre analizar y actualizar el inventario de seguridad para garantizar que no se

presenten agotados y pedidos de urgencia a compras técnicas?
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0,
0,0% 16,7% = Muy adecuado
m Adecuado

Poco adecuado
83,3%_—

Pregunta 9. ¢, Como considera los pasos para desarrollar una compra?
16,7% 16,7%

® Muy adecuado
m Adecuado

Poco adecuado
66,7%

Pregunta 10. ¢, COmo es la herramienta informética para generar las compras?

0
0,0% 33,3%  mMuy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado
66,7%_/

Pregunta 11. ¢ Cémo califica el control para llevar registro de pedidos, llegadas de

mercancia, pedidos pendientes y cumplidos?

16,7%  mMuy adecuado
50006 m Adecuado
Poco adecuado
33,3%

ORIENTADO HACIA LA ADMINISTRACION DE INVENTARIOS (Marca solo un 6valo)

Pregunta 1. ;Considera la manera como se realizan los registros de los niveles de

inventarios — entrada y salida de mercancia?
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0,0% 0,0% ® Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

Pregunta 2. ¢Como es la comunicacion del area de compras técnicas con el

almacén de repuestos?

0.0% 33,3%  mMuy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado
66,7%

Pregunta 3. ¢ Como califica el tiempo de respuesta del proceso de compras técnicas

para la reposicion de su inventario?

33,3%___ ® Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado
0,0% 66,7%

Pregunta 4. ;Cémo es el control sobre la rotacion de inventaros para evitar

obsoletos, averias o elementos de poco movimiento?

0 0,
0,0% 0.0% = Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

Pregunta 5. ¢ Como califica el mecanismo utilizado para la recepcion de materiales

piezas/repuestos?

0,
33,3% 0,0% ® Muy adecuado
m Adecuado
66.7% Poco adecuado
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Pregunta 6. ¢COmo es la cantidad de personal en su area para atender la

reposicion, almacenamiento de mercancia y atencion a las diferentes areas de la

empresa?
33,3%
® Muy adecuado
®m Adecuado
66.7%./ Poco adecuado
' 0,0%

Pregunta 7. ¢COmo considera la herramienta para determinar la conformidad del

0,0% 0,0% ® Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

Pregunta 8. {Como califica la gestion e intervencién de su proceso en toda la

repuesto/pieza?

logistica de aprovisionamiento?

0,0% 0,0% = Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

Pregunta 9. ¢(Cdémo considera la relacién entre el personal del almacén con los

demas departamentos de la empresa?

0,
33,3% 0,0% = Muy adecuado
m Adecuado
66.7% Poco adecuado

Pregunta 10. ¢ Como califica la forma como se distribuye los repuestos/piezas en

el almacén (guarda un orden logico de almacenamiento)?
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. 33,3%
0,0% ® Muy adecuado

m Adecuado

Poco adecuado
66,7%

Pregunta 11. ¢Como califica la metodologia usada para analizar y actualizar el
inventario de seguridad del almacén que garantice no se presenten agotados?

0,0% 33,3%
® Muy adecuado
m Adecuado

66,7% Poco adecuado

ORIENTADO HACIA MANTENIMIENTO (Marca solo un évalo)

Pregunta 1. ¢Como considera los tiempos de intervencién para los trabajos de

mantenimiento?

143%

® Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

28,6%

57,1%

Pregunta 2. ¢(Cémo es la cantidad de personal en su area para atender los
requerimientos de mantenimiento preventivo y correctivo a los equipos de las

diferentes areas?
28,6%
“\ 0,0% = Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

71,4%
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Pregunta 3. ¢ Como califica el tiempo de respuesta de compras técnicas en atender

0,0% 00% 4 Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

Pregunta 4. ¢(Qué opinibn merece lo medios de transporte requeridos para la

sus necesidades?

operacion (plataformas elevadoras, gatos manuales, polipastos, puentes graas,

apiladores, diferenciales, etc.)?

42.9% 286% ™ Muy adecuado
\ m Adecuado
Poco adecuado
28,6%

Pregunta 5. ¢ COmo considera la atencion y el servicio prestado por el almacén de

repuestos de la empresa cuando requiere un repuesto/pieza para atender una falla

14,3%_— 0,0% ® Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado
85,7%

Pregunta 6. ¢COmo considera la seleccion de personal calificado y la formacién

en un equipo?

inicial dada por la empresa al incorporar un nuevo trabajador a su area?

14,3%_—= 14,3%

= Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

71,4%
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Pregunta 7. ¢ Qué concepto tiene acerca de la forma como se analizan los fallos
criticos a los equipos de planta y las acciones sobre reducir sus consecuencias?

28,6%

BN 14,3% m Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado
57,1%

Pregunta 8. ¢ COmo considera el grado de asertividad del almacén de repuestos,
coincide lo que se cree que se tiene cuando hace las consultas segun inventarios y

sistema informético, con lo que esta fisicamente?

0,0% = Muy adecuado
42 9% _~ m Adecuado
Poco adecuado
57,1%

Pregunta 9. ¢ Como considera la relacion entre el personal de compras técnicas

con el departamento de mantenimiento?

0,0% 28,6% = Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado
71,4%

Pregunta 10. ¢, Cdémo considera el tiempo para localizar una pieza/repuesto en el

almacén segun el nivel de urgencia en un momento dado?

28,6%’28’6%
42.9%

Pregunta 11. ; Como califica la gestiébn administrativa de mantenimiento para lograr

= Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

que el numero de averias repetitivas y ocurrencias de emergencia esté

descendiendo?
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0,0% B Muy adecuado
B Adecuado
Poco adecuado

71,4%

Pregunta 12. ¢;Como califica el namero de horas/hombre invertidas en

mantenimiento preventivo y correctivo para mejorar el nivel de disponibilidad de los

42,9%\ 0,0%  wMuy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado
57,1%

Pregunta 13. ¢(Como califica las herramientas mecdnicas, eléctricas y de

equipos?

instrumentacién al servicio de mantenimiento (si corresponden a lo que se necesita

para prestar un buen servicio a las areas de la empresa)?

0,0% 0,0% ® Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

Pregunta 14. ; Como considera el ambiente del departamento de mantenimiento?

14,3%  m Muy adecuado
m Adecuado
Poco adecuado

28,6%/

57,1%
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ANEXO B. Guion de la entrevista

Orientada hacia
COMPRAS TECNICAS

© 0 N o g b~ Wb PRE

¢ Cudles son las variables que determinan la compra a un proveedor?

¢, Qué criterios se tienen en cuenta en la decision de compra?

¢, Existe un mecanismo formal para el desarrollo de las compras?

¢,Con que documentos se autorizan y/o legalizan la compra?

¢, Cudles son los pasos que se dan durante el desarrollo de la compra?

¢, Como se adjudica la compra?

¢,De qué manera interviene las demas areas sobre la decision de compra?
¢ Como se asegura la confiabilidad que pueda presentar un proveedor?

¢ Como se relaciona el area de compras con almacén y mantenimiento?

Orientada hacia
RECEPCION DE MATERIALES

10.
11.

12.

13.

¢ Qué mecanismo utilizan para la recepcion de materiales e insumos?

¢ Existe documentacion referente al manejo de repuestos/piezas utilizada por la
empresa como apoyo para el desarrollo de las actividades?

¢, Quiénes son los responsables de la recepcién y manipulacion en el area de
almacén de repuestos?

¢, Como es el personal contratado para la tarea de recepcién de materiales?

Orientada hacia
ALMACENAMIENTO

14.

15.
16.
17.

Cdémo distribuyen los repuestos/piezas en el almacén, guardan un orden logico
para reducir el desplazamiento durante su colocacion y posterior busqueda)?
¢, Qué documentos permiten la entrada y salida de los repuestos/piezas?

¢, COmo se asegura de la vigencia de los repuestos/piezas?

¢Aplica para el almacén de repuestos alguna reglamentacion gubernamental o
internacional sobre almacenamiento y cuidado de algunos repuestos/piezas?
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Orientada hacia

ADMINISTRACION DE INVENTARIOS

18. ¢ Qué metodologia utiliza para manejar los inventarios, corresponde a alguna
conocida herramienta de ingenieria?

19. ¢Con que frecuencia y como desarrolla la actualizacion de los inventarios?

Orientada hacia

MANTENIMIENTO

20. ¢ El organigrama de mantenimiento actual garantiza el personal suficiente para
cuando se requiera y de la forma mas rapida posible?

21. ¢ Se realiza una formacion inicial al incorporar un nuevo trabajador al area?

22. ¢ Los tiempos de intervencion se ajustan a la duracion tedrica estimable en que
podrian realizarse los trabajos?

23. ¢ Como es el nivel de ausentismo y rotacion del personal de mantenimiento?
24. ¢ Dispone de medios de transporte necesarios para la operacion (plataformas
elevadoras, gatos manuales, polipastos, puentes graas, diferenciales, etc.)

25. ¢ Existe un plan de mantenimiento de las areas y equipos de la planta?

26. ¢ La proporcion entre horas/hombre dedicadas a mantenimiento programado y
mantenimiento correctivo no programado es la adecuada?

27. ¢ Se tiene una lista de repuestos minimos que deben permanecer en stock?

28. ¢ Coincide lo que se cree se tiene en inventarios y sistema con lo real - fisico?

29. ¢ La disponibilidad de la planta es la adecuada?
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ANEXO C. Diagramas y Fichas de proceso.

e Diagrama de Estrategia de Compras
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e Diagrama de Seleccion de Proveedores
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Diagrama de Planeacion de Compras e Inventarios
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e Diagrama de Creacion de Pedidos
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¢ Diagrama de Conciliacién Contable
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Diagrama de Administracion Documental
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ANEXO C. (Continuacion).

¢ Ficha de proceso Estrategia de Compras

Cddigo:
Logo de la FICHA DE PROCESO Pagina_______
empresa Fecha de Revision:
Fecha de Autorizacién:
1. Nombre del proceso: Estrategia de compras
2. Objetivo: Establecer y actualizar el marco general de funcionamiento del area de Compras Técnicas
3. Lider del proceso: Por definir
4. Entradas (Productos, Informacién, Normas) 5. Proveedores
o Lineamientos estratégicos corporativos o Gerencia general de la empresa
o Condiciones del mercado sobre productos comprados o Superintendencia de Industria y Comercio
e Benchmarking con otras areas de compras e Medios de comunicacion y grupos de interés
o Resultados evaluacion relacion con clientes o Proceso de relacion con clientes
o Resultados evaluacion relacion con proveedores o Proceso de gestion de proveedores
o Indicadores de desempefio de los procesos e Procesos internos del area
o Legislacién vigente o Entidades del Estado

6. Descripcion de actividades

PLANEAR RESPONSABLE DOCUMENTO
Liderar la planeacidn estratégica (mision, vision y objetivos) Por definir Plan estratégico de la empresa
HACER RESPONSABLE DOCUMENTO
o Establecer politicas y normas del equipo de compras técnicas | Por definir o Manual de compras técnicas
o Establecer las estrategias orientadas a la atencién de los clientes o Mapa de proceso
o Establecer las estrategias para el abastecimiento sostenible e Organigrama
o Sobrellevar el mejoramiento de cada proceso e Modelo para gestionar las compras
o Establecer estructura operativa para cumplir con los objetivos de indirectos
o Consolidar atencién de riesgos en la cadena de abastecimiento
VERIFICAR RESPONSABLE DOCUMENTO
o Analizar gestion del grupo segtn indicadores de los procesos | Por definir o Métricas del area.xls.
e Evaluar impacto sobre los procesos del area ante posibles o Sistema ERP Epicor
cambios en la planeacidn estratégica o politicas generales
ACTUAR RESPONSABLE DOCUMENTO
e Actualizar la planeacidn estratégica Por definir o Plan estratégico
e Liderar actualizacion del manual de compras conforme o Manual de compras
resultados de los indicadores y nuevas tendencias encontradas e Procedimiento de administracién
en el mercado documental
Salidas 8. Clientes

Manual Compras (politicas, normas, organigrama, funciones)
Matriz de indicadores de medici6n de los procesos

7.
o Planeacion estratégica (mision, visidn, objetivos y estrategias)
L]
L]
o Matriz de riesgos del area

o Procesos del area de compras de indirectos
o Proveedores de materiales
o Grupos de interés

9. Mediciones

o Personal del &rea capacitado en planeacion estratégica
o Personal capacitado en manual de compras

o Estado de actualizacion de los documentos del proceso
o Calificacion promedio de los indicadores

10. Mecanismos de seguimiento
e Reuniones

o Presentaciones

o Auditorias

o Informes

o Actas
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e Ficha de proceso Prondstico de Necesidades

Logo de la

FICHA DE PROCESO
empresa

Codigo:

Pégina:

Fecha de Revision:

Fecha de Autorizacién:

1. Nombre del proceso: Pronéstico de Necesidades

2. Objetivo: Proyectar las cantidades de materiales requeridos por los clientes

3. Lider del proceso: Por definir

4. Entradas (Productos, Informacién, Normas)
o Datos de consumos reales de material por mes

o Informaci6n de paradas de planta

o Procedimiento para la generacién de pronosticos

5. Proveedores

o Almacén de repuestos de la empresa
o Departamento de planeacién y mantenimiento
o Sistemas de Gestion de Calidad

6. Descripcién de actividades

PLANEAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
Definir modelo de pronéstico a utilizar Por definir Generacion de pronésticos
HACER RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Reunir informacién sobre consumos reales por cada cliente Por definir e Plantilla de pronésticos
o Recopilar fechas de paradas en planta que puedan incrementar e Cronograma de mantenimiento anual
los consumos por mantenimientos en los préximo meses e Generacion de prondsticos
e Consolidar informacion para definir volimenes de materiales o Matriz de riesgos del area.xls
o Identificar y evaluar los riesgos del proceso
VERIFICAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
e Ingresar informacion actualizada sobre consumo real causado | Por definir e Plantilla de prondsticos
o Realizar andlisis del proceso para medir su efectividad e Generacion de pron6sticos
e Procedimiento control de documentos
ACTUAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Ajustar el modelo de prondstico de ser necesario Por definir e Plantilla de pronésticos
o Actualizar procedimientos, ficha y diagrama del proceso cada e Generacion de prondsticos
vez que se realicen modificaciones en sus actividades e Fichay diagrama del proceso
¢ Procedimiento control de documentos
7. Salidas 8. Clientes

o Informacion de cantidades requeridas pronosticadas para los
siguientes periodos por los grupos de interés

e Proceso de planeacion

9. Mediciones
o Ajuste de los prondsticos respecto a la ejecucion real

10. Mecanismos de seguimiento
o Informes (Reportes de consumo)
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e Ficha de proceso Seleccion de Proveedores

Logo de la

FICHA DE PROCESO
empresa

Codigo:

Pégina:

Fecha de Revision:

Fecha de Autorizacion:

1. Nombre del proceso: Seleccién de Proveedores

2. Objetivo: Consolidar una base de datos para proveedores de material confiables segln criterios establecidos por la empresa

3. Lider del proceso: Por definir

4. Entradas (Productos, Informacién, Normas)
o Politica desarrollo de proveedores
o Legislacion vigente

5. Proveedores
o Proceso de estrategia de compras
o Entidades gubernamentales

6. Descripcion de actividades

PLANEAR

o Establecer requisitos minimos y criterios de evaluacion
o Definir una escala de valoracion

e Busqueda de nuevos proveedores

RESPONSABLE | DOCUMENTO
Por definir e Requisitos y criterios de seleccion
o Seleccion de proveedores

HACER

o Revision de ofertas solicitadas

o Solicitud de documentos e informacion definida como criterio
para seleccion del proveedor

o Entrevista con proveedores

o Calificacion y clasificacion de proveedores

RESPONSABLE | DOCUMENTO
Por definir e Seleccion de proveedores
e Base de datos proveedores evaluados

VERIFICAR

e Cumplimiento de los criterios de seleccion establecidos
o Cumplimiento de las politicas

e Cumplimiento de la normatividad

o Realizar andlisis del proceso para medir su efectividad

RESPONSABLE | DOCUMENTO

Por definir e Seleccion de proveedor

o Calificacion criterios de seleccion
o Procedimiento control documental

ACTUAR

o Ajustar el modelo de prondstico de ser necesario

o Actualizar procedimientos, ficha y diagrama del proceso cada
vez que se realicen modificaciones en sus actividades

RESPONSABLE | DOCUMENTO

Por definir e Plantilla de pronésticos

e Generacion de prondsticos

e Fichay diagrama del proceso

e Procedimiento control de documentos

7. Salidas
o Calificacion y clasificacion de proveedores
o Base de datos de proveedores

8. Clientes
e Proceso de negociacion
o Proveedores

9. Mediciones
o Cantidad de ofertas analizadas por mes en un afio

10. Mecanismos de seguimiento
e Reuniones

e Actas

o Informes
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Ficha de proceso Negociacion

Logo de la

FICHA DE PROCESO
empresa

Codigo:

Pégina:

Fecha de Revision:

Fecha de Autorizacién:

1. Nombre del proceso: Negociacién

2. Objetivo: Establecer una metodologia para definir las condiciones de los acuerdos comerciales con proveedores

3. Lider del proceso: Por definir

4. Entradas (Productos, Informacion, Normas)

o Lista de proveedores aprobados en proceso de seleccién
o Resultados proceso evaluacion de proveedores

o Informacion de costos y disponibilidad de material

o Especificaciones técnicas de materiales a negociar

5. Proveedores

o Proceso de estrategia de compras

e Proceso de seleccion de proveedores
o Proceso de evaluacion de proveedores
e Grupos de interés

6. Descripcién de actividades

PLANEAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Establecer criterios de la negociacion (duracion, precio, pagos, | Por definir e Procedimiento de negociacion
ensayos, especificaciones técnicas, plazos y entrega) e Lista de criterios de negociacién

o Plan de negociaciones con proveedores activos

o Identificar oportunidades para la negociacion

HACER RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Recolectar informacion del mercado y de los proveedores Por definir e Procedimiento de negociacion

o Seleccionar proveedores aprobados para etapa de negociacion e Listado de negociaciones y condiciones

o Definir con proveedor los criterios de negociacion establecidos e Lista de criterios de negociacién

e Inscripcion del proveedor e Politica de negociacion

o Parametrizar los términos de negociacion en el sistema ERP e Formatos de inscripcion

e Establecer mecanismo para formalizar acuerdos comerciales e Procedimiento control de documentos
(orden de compra, acuerdo comercial, contrato)

VERIFICAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Validar los criterios de negociacion con la direccion del area Por definir e Procedimiento de negociacion

o Revisar las operaciones comerciales vigentes y su negociacion e Lista de acuerdos comerciales vigentes
formalizada ¢ Procedimiento de control documental

o Verificar todos los documentos de formalizacién y sus criterios
claros de negociacion

o Realizar andlisis del proceso para medir su efectividad

ACTUAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Acordar con proveedores condiciones pendientes por definiren | Por definir e Procedimiento de negociacion
los acuerdos comerciales e Acuerdos comerciales

o Actualizar procedimientos, ficha y diagrama del proceso cada
vez que se realicen modificaciones en sus actividades

7. Salidas 8. Clientes

o Proveedores inscritos
o Acuerdos comerciales nuevos o renovados con proveedores
o Términos de negociacion definidos

o Proceso de gestion de proveedores
e Proceso de planeacion
e Proceso de programacién

9. Mediciones
o Cantidad de ofertas analizadas por mes en un afio

10. Mecanismos de seguimiento
e Reuniones

o Actas

o Informes
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e Ficha de proceso Planeacion de compras e inventarios

Codigo:
Logo de la FICHA DE PROCESO Pagina: ______
empresa Fecha de Revisidn:
Fecha de Autorizacién:
1. Nombre del proceso: Planeacién de compras e inventarios
2. Objetivo: Generar un plan de compras segin los pronosticos de necesidades, politica de inventarios y capacidad de proveedores
3. Lider del proceso: Por definir
4. Entradas (Productos, Informacién, Normas) 5. I;rrg:::odggesronésticos
o Prondstico de necesidades P -
e Politicas de inventario * Proceso de estrate_glqlde compras
o Negociaciones (volimenes, precios y capacidades) ° Procesg de negociacion
o Niveles de consumo * Almacen de repuestos
o Especificaciones de calidad del material * Airea de costos de la empresa

e Grupos de interés

6. Descripcion de actividades

PLANEAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Establecer los tiempos de recoleccion Por definir e Procedimiento planeacién de compras

o Definir tipo de informacién para realizar el plan de compras

o Acordar el periodo de generacién y entrega

HACER RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Reunir informacién de entrada Por definir ¢ Procedimiento planeacion de compras

o Balancear necesidades y disponibilidad para cumplir entregas e Plantilla plan de compras

o Conservar los niveles de inventario de seguridad o Matriz de riesgos del area.xls

o Realizar estimados de compras a proveedores

o Realizar proyecciones sobre niveles de inventarios

o Proyectas precios de compra

o Identificar y evaluar los riesgos del proceso

VERIFICAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Revisar que las proyecciones del plan de compras cumplan con | Por definir e Plantilla plan de compras
la politica de inventario, especificaciones de calidad, precios e Politica de inventarios
presupuestados y necesidades de consumo e Presupuesto de costos

e Validar que el plan de compras no supere la capacidad de e Procedimiento control de documentos
respuesta de los proveedores

o Realizar andlisis del proceso para medir su efectividad

ACTUAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Realizar ajustes de ser necesario a las proyecciones de compra | Por definir ¢ Plantilla plan de compras
para cubrir requerimientos del cliente y cumplir con las metas e Procedimiento control de documentos
de inventario, precios y calidad

e Actualizar los procedimientos, ficha y diagrama del proceso
cada vez que se realicen modificaciones en sus actividades

7. Salidas 8. Clientes

o Plan de compras mensual
o Estimados de compras, inventarios y precios
o Nuevas necesidades

e Proceso de programacién
o Area de costos de la empresa
o Proceso de negociacion

9. Mediciones
o Cumplimiento fecha de entrega plan de compras

10. Mecanismos de seguimiento
e Reuniones
o Informes

210




e Ficha de proceso Programa de Distribucion

Logo de la
empresa

FICHA DE PROCESO

Codigo:

Pégina:

Fecha de Revision:

Fecha de Autorizacién:

1. Nombre del proceso: Programa de distribucién

2. Objetivo: Realizar la distribucién semanal de los volimenes de compra asignados a cada proveedor

3. Lider del proceso: Por definir

4. Entradas (Productos, Informacién, Normas)
o Plan de compras (volimenes, paradas de planta)
o Capacidad de proveedores

o Requerimientos especiales de clientes

5. Proveedores

e Proceso de planeacion
e Proceso de negociacion
o Grupos de interés

6. Descripcién de actividades

PLANEAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Establecer los tiempos para recoleccion, generacion y entrega | Por definir e Programa de distribucién
de la programacion
e Confirmar las excepciones o restricciones antes de generar el
programa
HACER RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Establecer las fechas de entrega de materiales Por definir e Programacion de distribucion
« Notificar a logistica de recepcion e Plan de compras mensual
« Notificar a proveedores e Plantilla de programacion
o Calcular el nimero de entregas a suministras por mes e Plantilla de notificaciones
VERIFICAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
e Cumplimiento sobre requerimientos de calidad y volumen Por definir e Programa de distribucién
o Realizar analisis del proceso para medir su efectividad e Plan de compras mensual
e Plantilla de programacion
e Procedimiento control de documentos
ACTUAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Realizar los ajustes de ser necesario al programa (asignacién a | Por definir e Programa de distribucién
proveedores o redistribucion) para asegurar el cumplimiento de e Plantilla de programacion
especificaciones de calidad y cantidades requeridas e Procedimiento control de documentos
e Actualizar los procedimientos, ficha y diagrama del proceso
cada vez que se realicen modificaciones en sus actividades
7. Salidas 8. Clientes

o Programa mensual proveedor

e Programa semanal proveedor

o Notificacion a proveedores

« Notificacion a personal de logistica de recepcion (almacén)

o Proveedores de materiales
e Proceso de creacion de pedidos
o Proceso de recibo y verificacion de materiales

9. Mediciones

o Cumplimiento plan de compras

o Cumplimiento programa semanal

o Cumplimiento de especificaciones técnicas

10. Mecanismos de seguimiento
e Reportes
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e Ficha de proceso Creacion de Pedidos

Logo de la
empresa

FICHA DE PROCESO

Codigo:

Pégina:

Fecha de Revision:

Fecha de Autorizacién:

1. Nombre del proceso: Creacién de pedidos

2. Objetivo: Generar los documentos para provisionar las entregas del material por parte de los proveedores

3. Lider del proceso: Por definir

4. Entradas (Productos, Informacién, Normas)

o Base de datos de proveedores

o Proveedores creados en el sistema de la empresa
o Precios de material negociados de cada proveedor
e Programa mensual y semanal

5. Proveedores

o Listado maestro de proveedores.xls.
o Sistema ERP Epicor

e Proceso de negociacion

e Proceso de programacién

6. Descripcién de actividades

PLANEAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Definir vigencia de los pedidos Por definir e Tabla de montos y frecuencias para

o Definir montos de pedidos para minimizar los tramites de pedidos
aprobacion que facilite su administracion y seguimiento o Lista de pedidos proveedor

o Definir el tiempo de renovacion de un pedido por agotarse e Procedimiento creacién de pedidos

HACER RESPONSABLE | DOCUMENTO

e Generar pedidos para los proveedores Por definir e Listado de pedidos proveedor

o Generar listado de pedidos abiertos o Procedimiento creacién de pedidos

VERIFICAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Revisar que los pedidos abiertos sean suficientes para cubrir las | Por definir e Procedimiento creacién de pedidos
necesidades de programacion vigentes o Listado de pedidos proveedor

o |dentificar pedidos con condiciones de negociacion vencidas ¢ Procedimiento control de documentos

o Realizar analisis del proceso para medir su efectividad

ACTUAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Realizar una depuracion periddica de cierre o renovacién de | Por definir e Procedimiento creacién de pedidos
pedidos fuera de vigencia segtn los plazos acordados o Listado de pedidos proveedor

e Actualizar los procedimientos, ficha y diagrama del proceso ¢ Procedimiento control de documentos
cada vez que se realicen modificaciones en sus actividades

7. Salidas 8. Clientes

o Pedidos en el sistema
o Listado de pedidos actualizados

o Proceso de recibo y verificacion de materiales
e Proceso de liquidacion

e Proceso de pagos

o Proceso de conciliacion contable

9. Mediciones
o Cantidad de pedidos generados en el afio

10. Mecanismos de seguimiento
o Auditorias sobre el ERP de la empresa
e Supervision
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e Ficha de proceso Gestion de Proveedores

Logo de la

FICHA DE PROCESO
empresa

Codigo:

Pégina:

Fecha de Revision:

Fecha de Autorizacion:

1. Nombre del proceso: Gestidn de proveedores

2. Objetivo: Realizar un proceso de evaluacion y seguimiento al desempefio de los proveedores sobre las relaciones comerciales

3. Lider del proceso: Por definir

4. Entradas (Productos, Informacién, Normas)

o Resultados del recibo y verificacion de materiales
e Cumplimiento de programa semanal

o Negociaciones activas

® Quejas y reclamos de los clientes

5. Proveedores

e Proceso de recibo y verificacion de materiales
e Proceso de relacion con el cliente

e Proceso de negociacion

o Proceso control de documentos

6. Descripcién de actividades

PLANEAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Definir criterios y frecuencia para evaluar a los proveedores Por definir e Procedimiento gestion de proveedores
o Establecer mecanismos para informar resultados y seguimiento
a proveedores
o Acordar reuniones de retroalimentacion con proveedores
o Definir rangos de clasificacion de proveedores de acuerdo a su
desempefio bajo los criterios medidos
HACER RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Analizar resultados de calidad de proceso por cada proveedor | Por definir e Procedimiento gestién de proveedores
o Consolidar datos de cumplimiento de la programacion semanal e Listado de criterios de evaluacion
o Valoracion de quejas y reclamos del proveedor e Formato de quejas y reclamos
o Analizar resultados de los demés criterios para la evaluacion de o Matriz de calificacion de proveedores
proveedores
e Generar matriz de evaluacién por proveedor con sus criterios
o Gestionar con proveedor reclamos ante posibles desviaciones
VERIFICAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Identificar tendencias (positivas o negativas) de acuerdo con la | Por definir o Procedimiento gestion de proveedores
capacidad del proceso del proveedor e Matriz de calificacion de proveedores
o Realizar seguimiento a las respuestas de los proveedores sobre e Procedimiento control de documentos
quejas y reclamos
e Programar reuniones de seguimiento
e |dentificar proveedores criticos y oportunidades de mejora en
las relaciones comerciales
o Realizar andlisis del proceso para medir su efectividad
ACTUAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Clasificar los proveedores segun los resultados al afio Por definir e Procedimiento gestion de proveedores
o Establecer planes de accion para corregir desviaciones e Escala calificacion de desempefio
e Ejecutar planes de acompafiamiento a los proveedores criticos e Matriz de calificacién de proveedores
o Actualizar los procedimientos, ficha y diagrama del proceso e Formato plan de accion
cada vez que se realicen modificaciones en sus actividades e Procedimiento control de documentos
7. Salidas 8. Clientes

o Capacidad de proveedores

o Analisis de desempefio de proveedores
e Matriz de calificacion de proveedores
o Listado de clasificacion de proveedores
o Planes de accién generados

o Proceso de negociacion
e Proceso estrategia de compras

9. Mediciones

o Cumplimiento reuniones de seguimiento

e Cantidad de proveedores evaluados

o Cantidad de quejas atendidas y resueltas efectivamente
o Resultado general de la matriz de calificacion

10. Mecanismos de seguimiento

e Reuniones

o Planes de accion
o Planes de trabajo
e Cronogramas

213




o Confirmacion del cierre del ciclo de compras

o Planes de accion

o Medidas de carcter preventivo y correctivo en los procesos de
liquidacion y pagos

e Ficha de proceso Conciliacion Contable
Codigo:
Logo de la FICHA DE PROCESO Pagina: ______
empresa Fecha de Revisidn:
Fecha de Autorizacion:
1. Nombre del proceso: Conciliacion contable
2. Objetivo: Garantiza el cierre del ciclo de compras con el proveedor
3. Lider del proceso: Por definir
4. Entradas (Productos, Informacién, Normas) 5. Proveedores
e Listado de precios e Proceso de creacion de pedidos
o Registro de entrega de material e Proceso de liquidacién
o Informacion de pagos realizados e Proceso de pagos
o Informacién de facturas pendientes por recibir o Area de contabilidad
6. Descripcion de actividades

PLANEAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Establecer metodologia de revision Por definir o Procedimiento de conciliacion contable
o Definir frecuencia de conciliacion
HACER RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Generar listado de liquidaciones mensuales Por definir e Procedimiento de conciliacién contable
o Generar listado de facturas recibidas para el corte analizado e Listado de pedidos actualizado
o Generar listado de pedidos con provisiones pendientes e Listado consolidado de liquidaciones
e Cruzar informacion de liquidaciones con facturas recibidas contables generadas por materiales
o Identificar provisiones pendientes por cruzar para cerrar o Listado de facturacion recibida
VERIFICAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Validar causas de diferencias encontradas (pedidos, registro | Por definir e Procedimiento de conciliacién contable

contable, facturacion pendiente, pagos no realizados) e Procedimiento control de documentos
o Analizar causas identificadas
o Realizar andlisis del proceso para medir su efectividad
ACTUAR RESPONSABLE | DOCUMENTO
o Registrar anomalias en el sistema de gestion de la empresa Por definir e Procedimiento de conciliacién contable
o Corregir fuente de desviacion del proceso identificada e Lista de liquidaciones por facturar
o Establecer acciones para evitar se repita las desviaciones ¢ Procedimiento control de documentos
e Actualizar los procedimientos, ficha y diagrama del proceso

cada vez que se realicen modificaciones en sus actividades
7. Salidas 8. Clientes

o Proceso de estrategia de compras

e Clientes internos

9. Mediciones
o Cantidad de liquidaciones pendientes por cruzar

10. Mecanismos de seguimiento

e Reuniones

e Auditorias al sistema

o Cronogramas
o Informes
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Ficha de proceso Relacion con Clientes

Logo de la
empresa

FICHA DE PROCESO

Codigo:

Pégina:

Fecha de Revision:

Fecha de Autorizacién:

1. Nombre del proceso: Relacion con clientes

2. Objetivo: Desarrollar un flujo de informacion efectivo con los clientes internos (necesidades, guejas y nivel de satisfaccion)

3. Lider del proceso: Por definir

4. Entradas (Productos, Informacién, Normas)

o Especificaciones técnicas de los materiales (repuestos, piezas)
o Plan de paradas de planta

* Quejasy reclamos

o Informacién de entregas

5. Proveedores

e Clientes

® Proceso entrega a cliente

o Proceso estrategia de compras

6. Descripcién de actividades

PLANEAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Revisar especificaciones técnicas Por definir ¢ Procedimiento relacién con clientes

o Definir criterios de medicion en la relacion con los clientes

o Evaluacién de satisfaccion de clientes

HACER RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Revisar con clientes especificaciones requeridas y condiciones | Por definir e Procedimiento relacion con clientes
del mercado (precio — especificaciones) e Criterios de medicion y evaluacion

o Acordar condiciones de entrega de los materiales y politica de ¢ Formato de quejas y reclamos
inventario (calidad, tiempos de entrega, manejo de inventarios)

o Establecer con clientes mecanismos de quejas y reclamos sobre
materiales recibidos (causas, criterios, vias de comunicacion)

o Programar reuniones de seguimiento a resultados de la relacién

VERIFICAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Revisar informacion de quejas y reclamos Por definir e Procedimiento relacion con clientes

o Revisar informacion sobre reuniones de satisfaccion del cliente e Procedimiento control de documentos
para el cumplimiento de acuerdos establecidos

o Realizar analisis del proceso para medir su efectividad

ACTUAR RESPONSABLE | DOCUMENTO

o Ejecutar acciones para atender quejas y reclamos que permitan | Por definir e Procedimiento relacién con clientes
dar una respuesta oportuna al cliente e Procedimiento control de documentos

e Establecer nuevas acciones y objetivos para fortalecer las
relaciones con los clientes

e Actualizar los procedimientos, ficha y diagrama del proceso
cada vez que se realicen modificaciones en sus actividades

7. Salidas 8. Clientes

e Definicion de necesidades
e Informe de evaluacién
o Planes de accion

o Proceso de estrategia de compras
o Clientes internos

9. Mediciones
o Cantidad de quejas solucionadas

10. Mecanismos de seguimiento
e Reuniones

e Actas

o Planes de accion
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e Ficha de proceso Administracion Documental

Logo de la

FICHA DE PROCESO
empresa

Codigo:

Pégina:

Fecha de Revision:

Fecha de Autorizacién:

1. Nombre del proceso: Administracién documental (control de documentos)

2. Objetivo: Presentar el plan para la actualizacion de los documentos del drea y de cada proceso

3. Lider del proceso: Por definir

4. Entradas (Productos, Informacién, Normas)

o Planeacion estratégica de la empresa

o Planeacion estrategia del equipo de compras técnicas

e Manual de compras: politicas, normas, organigrama, funciones
o Documentos de cada proceso del &rea

5. Proveedores

o Proceso de estrategia de compras
o Procesos del area de compras técnicas (indirectos)

6. Descripcién de actividades

PLANEAR

o Establecer vigencias de los documentos

o Definir plan de revision y actualizacion de documentos

o Establecer mecanismos para la custodia de la documentacién

RESPONSABLE
Por definir

DOCUMENTO
e Procedimiento control de documentos

HACER

o Realizar un inventario de documentos con su vigencia

e Coordinar con responsables de proceso revision y actualizacion

e Consolidar la documentacion actualizada

e Organizar politicas, procedimientos, normas y formatos en el
manual de compras

o Establecer el esquema de codificacion para nuevos documentos

o Validar proceso de aprobacién para nuevos documentos

RESPONSABLE
Por definir

DOCUMENTO
e Procedimiento control de documentos

VERIFICAR

e Revision y actualizacion de los documentos

o Actualizacién del manual de compras

o Realizar andlisis del proceso para medir su efectividad

RESPONSABLE
Por definir

DOCUMENTO
e Procedimiento control de documentos

ACTUAR

e Revisar y actualizar los documentos segln vigencias o cambios

o Difundir al personal sobre cambios realizados en el manual del
compras y administracién de documentos

e Actualizar los procedimientos, ficha y diagrama del proceso
cada vez que se realicen modificaciones en sus actividades

RESPONSABLE
Por definir

DOCUMENTO
e Procedimiento control de documentos

7. Salidas
o Matriz de documentos del area con responsable, Gltima revision
y vigencia

8. Clientes
e Procesos internos

9. Mediciones
e Cumplimiento del cronograma de revision y actualizacion

10. Mecanismos de seguimiento

o Informes
o Auditorias
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ANEXO D. Etapas desarrolladas para la generacion de una orden de compra.

INICIO

Paso 1.

e Revisar aprobacion de los requerimientos RQ (Requisition Entry)

File Edit Tools Actions Help

O-BXDZOS XARO A

2  Requisition Entry

Rt Conmich

Request Date Requestor
Request Date: | 8252015 | - | Name: - |
Ship To Cument Action/Status/Dispatcher
Name: \
Address: Action: | Aprobacién y envio a compras.
Status: [Pending
Name:
V

» 1/ Other 900096 Fabricacién de perforaciones rosca Npi - Mito Maquina Fabrica 8.

e Capturar RQ del sistema EPICOR (New PO Suggestions).

[New Purchaze Order Suggestion Search

(2203 Quick Search| BAQ | Advanced | Data Tags
Basic Search
Buyer
St Main Site
Cutoft: - |

Supplier Name [Re

0 tipi . Repuestos

[] 0 Npi - Repuestos. 6533 2
8252016 812672015 090255 0 0/ Npi- Dotaccion Y 6531 1
21252015 81262016 900265 3 0 Npi - Reparacion | 00171568 Industrias Rinar S. 6525 7

e Solicitar pedido de cotizacidén para generar la orden de compra.

File Edit Tools Actions Help

OB X 20 %ER o & HEEEIEEG— -5 ©

Burchase Order Suggestion 3| Purchase Order Suggestion Entry
) s Material List  Subcontract List

EE nusceitancous Charges

00171568 Ingustrias Rinar Sas. -

Part: | 900096 Fabricacién de perforaciones roscadas Type: M

Job: Asm: 8 seq o |

Buy To Order ‘

@ @

Sales Order: o Line/Rel: o | o Drop Ship:

Linea [1 Manufachurer; [one Seccisa

Our Quantity 3 [UNo = Supplier Part
Supplier Qty. 8| | UND - Buyer
Unit Price: 000 Stip Via:
Price Per: | /1 | - | FOB: |PAGO AB0DIAS
DueDate: [s252015 |l Terms: | Entregada Derecnos Pagad [l

Order By Date: 8252015 Base 3
Taxable:
Create RFQ: [y Buy:
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Paso 2.

e Crear pedido de cotizacion (RFQ) para enviar a proveedores.

=]

File Edit Tools Actions Help

O-MX 20| %a6R o & HEEE-

RFQ 8| RFQEntry

X ust comment Suppliers Quantities Sourcing

4 Supplie (1)
O o s o
Fabricacion e perforaciones
ouruom: (uvo |
Supplier UOM: | UND .
ftem Type: Material:  ~ Subcontract Operation:
Operation: | -
Class: |Npi - Mito Maquina Fabrica i)

e Capturar # de RFQ (Supplier Responses).

[ 5 Soppiir Response Seorch

[T ok sewn | 050 | Agvancea Oxa Tags

Bas searcn
Sty - |
Stanng At
RFQ Status: a
RFQ Source: a

1880 30TH05 Prasscos Espe = 1| Closed Raceired w00e 18
1885, CarTises Industrias Rinar 5| Gall. 1/ Closed Raceired 00086 Gompras Senicio| S80S

Paso 3.

e Ingresar precio de la cotizacion y fecha de vencimiento

T3 Supplier Price Ut

File Edit Tools Actions Help

ARX20o %aER | i HH T -5

Supplier Price List 3 Supplier Price List

4 Supplier
= s

Supplier Currency: [COL

8 sueconract operations
[E| ust Pricesresks SupplierParts RoHS  Comments
e FREaEt depeomaonss oscaoasoam)
Supplier UoM: [UND! - Primary Supplier
Reference: Approved Supplier:
Default UOM for Purchasing

Effective: 8282015 Minimum Line Value: 0.00000
Price Per. |1 -
Discount %: 0.00

Price Break Modifier: Fiat Unit Price [l
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e Generar # de la orden de compra PO.

Paso 4.

e =
Selected RFQ Lines.
Supplier. | 00171568
Industrias Rinar Sas
Cra 2N No 46Cn -51
Cali, Valle del Cauca
Colombia
 ocai [
‘ , D Y
RFQ Number: | 1668 | OurQty: | 100/ juND |
RFQLine: 1 | Supplier Qty: | 100 [UND 7\
Part Number: | 900096 | DueDate: (952015 kd
22 i = ]
PartD : | dss)| Promise Date: | EEZRE R
Purchase Point: | | J
—c—

e Capturar # de orden de compra PO.

3 Purchase Order Search ~

Named Search |- |

[ZE1 quick Search | 8AQ | Advanced | Data Tags
Basic
Sort By:
Starting At
PO Status:
Buyer.
PO Type:

PO Number 7| SupplierName | PurchasePoint | OrderDate | Void Order | Open | Approval Status |  Buyer Name PO Line |  Part Number

= m | | I

58192 Bandas Del Valle 8272015 v P Compra de repue 1] 004063

e Enviar a aprobacién # de Orden de Compra PO.

Print Options.
: 0171580 Ready for Mass Print.
i Print Order As New. ©
Son Ve del o PrintOrder As Changed
Colombia
Summary
| Charges 2200000
Atn:| None Selected - Misc 000
Phone: | $463623 | Order Total 224000000,
Fax
GicbelFO Buyer | Compras Servicios +
Contract PO: startate: [ | EndDate
inventory [E] Job Subcontract Operaton Al
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e Cuando se apruebe la PO generar archivo en PDF y enviar a proveedor.

ORDEN DE COMPRA
No. 113831
Pagina 1 de 1
CIUDAD ¥ FECHA:  yumba 202020 PROVEEDOR:  Equmck SAS
FORMA DE PAGO: PAGO A 30DIAS DIRECCION: ~ C@ TMEBETIT
: Barria Alfonso Lopez
ICONTERM: Eniregada Derechos Pagados CIUBAD:
NITIC.C: B0B016276
TELEFONO: 621808
FAX:
MONEDA: eoL
Cambiar orden
Linea NroParte  Bescripeidn Cant. Orden Unidsd  Requisicién Procio unitario  Descuenta Valor Total
Medida
1 90123 Sericio metalmecinic para fabricacien de 100 uND aTisa S00,000.00 a0 80,000.00)
anmaria pera akmacenaje de utenslios de aseo
pasa drea de procesa Mega, Consiste en: Fabricar
anmaria en lamina aceroinaidabile cal 18 segin
imagen con dimensones adunta, incluye pu
enmalla perforada, agamaders, portacandado y
entepano, incluye suminsirs de masnales.
hesTamientas y mano e cbea
Focha de Entroga Cantidad
402020 100 UWD
VALOR: EN LETRAS: UN MILLON CIENTO SESENTA ¥ SEIS MIL DOSCIENTOS DON CERD CENTAVDS TOTAL BRUTO 5 280.000.00
DESCUENTOS E 0.00
OBSERVACIONES: REQ 47158, USUARIC JORGE GIRALDO. | EQUINOX SAS. HE.15.| | SUBTOTAL ¥ 580,000.00
OTROS CARGOS  § .00
wa s 196, 200,00
ToTAL £ 1,188, 200. 00
ELABORO APROBO 1 s prose
e e e
e o s o o s ACCEASRSS ST Rl e
ot a7
s sersan
Compras_Servicios. Compra flems no n——

FIN
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