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RESUMEN

Thyssenkrupp Elevadores S.A. es una empresa multinacional que se dedica a la instalacidn,
mantenimiento y reparacién de elevadores y escaleras eléctricas en el pais. Ante la naturaleza de las
actividades que realiza, dicha empresa se ve en la necesidad de realizar compras de distinto tipo, las

cuales se pueden englobar en tres diferentes grupos:

e Compras de equipo nuevo: las cuales consisten en la adquisicion de elevadores vy
escaleras de las distintas fabricas en el mundo.

e Compras de repuestos a proveedores extranjeros: las cuales consisten en adquirirlos de
otras unidades de la empresa o de proveedores externos.

e Compras locales: tanto de partes y repuestos, asi como materiales de oficina.

Sin embargo, el estudio que se presenta a continuacion, pretende basarse especificamente en el area
de compra de repuestos, ya que actualmente, se encuentra bastante desorganizada, pues no se cuenta
con un proceso claramente definido, que brinde un buen control de informacidn, inventarios y repedidos,
manejo de una buena base de datos de proveedores, retrasos en pagos, etc. Esto ocasiona atrasos en las

entregas al cliente, asi como pérdidas de tiempo y dinero para la compaiiia.

Por lo tanto, se realizé un analisis de la condicidon actual del drea compras para detectar los
principales problemas que ocasionan fallas en el proceso. Esto con la finalidad de mejorar la eficiencia del

mismo y evitar pérdidas para la empresa.

Posteriormente se hizo la propuesta de mejora la cual pretende atacar las deficiencias del proceso
actual, mediante un analisis critico de las actividades, reduciendo tiempos del proceso, eliminando

duplicidad de tareas y mejorando los controles del mismo.

Adicionalmente se establecid un analisis econdmico que refleja los costos involucrados en el proceso
actual y los posibles ahorros y ganancias que podrian recibirse al poner en practica la propuesta que se

llevara a cabo para la reestructuracion del proceso de compras de la empresa

Xi



I. INTRODUCCION

En la actualidad, se vive en un mundo altamente competitivo, en el que las empresas pueden
competir tanto en el mercado nacional como en el extranjero, gracias a los grandes avances tecnoldgicos
gue se han alcanzado. Ante ello, se ven frente a la necesidad de establecer métodos innovadores en sus
procesos internos que les permitan mantener la eficiencia y eficacia, ser dindmicos y ajustarse a los
cambios que se dan dia a dia para aumentar su participacién en el mercado y ofrecer a sus clientes el
mejor servicio.

Toda empresa, busca como objetivo primordial el alcanzar altas utilidades a través de sus ventas, por
lo que generalmente tienden a enfocarse en el mejoramiento de las areas que contribuyen directamente
a este objetivo. Es decir, se enfocan especialmente en los procesos que se ven directamente relacionados
con el cliente, como el area de ventas, dejando olvidados otros procesos o actividades de soporte que
aunque no tengan una relaciéon directa con el cliente final, forman parte del proceso global de la
compaiiia. Tal es el caso del area de compras.

Sin embargo, es importante mencionar, que todas las dreas de una empresa se encuentran
interrelacionadas y ninguna puede trabajar de forma aislada. Por lo que, al haber observado la situacion
actual del departamento de compras de Thysssenkrupp Elevadores, se detectd que a éste no se le ha
prestado la debida atencién, por lo que no opera de la misma forma que lo hacen los demas
departamentos. Este presenta deficiencias en el proceso y sus procedimientos no han evolucionado ni se
han actualizado. Por ende, no responde correctamente a la forma de operar de otras areas, causando
problemas en la satisfaccion del cliente.

Este estudio, busca como principal objetivo elaborar una propuesta de reestructuracion del
departamento de compras de Thyssenkrupp Elevadores S.A., especificamente para el proceso de compra
de repuestos. Ya que éste es ineficiente y se ha convertido en una de las actividades de mayor conflicto
para la empresa, pues afecta otras actividades que se ven reflejadas en el servicio final que se presta al
cliente.

El estudio se elabord con base al andlisis del proceso actual de compras de la compaiiia, el cual
permitié crear una propuesta de mejora para el mismo, evaluando ademas los ahorros que un mejor
manejo del departamento de compras podria significar.

Por lo tanto, al método de reestructuracidon que se propone para el drea de compras contempla
ademas, los beneficios que podria reflejar una mejor planeacién del proceso en el servicio que se prestay

la satisfaccion final del cliente.



Il. OBIJETIVOS

A. Objetivo general:

Elaborar un plan de reestructuracion del proceso de compras en el drea de repuestos de la

empresa Thyssenkrupp Elevadores S.A.

B. Objetivos especificos:

1. Conocer la estructura de la empresa y ubicar la relacion y dependencia existente entre el drea

de compras y los demas departamentos.

2. ldentificar los errores del proceso actual de compras a través de diagramas de flujo y otras

herramientas de apoyo, que den a conocer las deficiencias en las actividades del proceso.

3. Cuantificar los errores, por medio de un analisis de los costos que involucra el proceso actual

de compras.

4. Proponer una solucién a los problemas identificados por medio de andlisis critico y
planteamiento de un diagrama de flujo mejorado para el proceso, asi como establecimiento
de los puestos que realmente debe estar involucrados.

5. Establecer el ahorro que representaria una reestructuracion del proceso actual de compras.

6. Comparar las mejorar obtenidas por medio de andlisis de reduccidn de costos involucrados en

las compras.

7. Establecer un método de implementacion de la propuesta de reestructuracion del proceso de

compras.



. MARCO TEORICO

Con la finalidad de establecer los conceptos que se utilizaran a lo largo del presente estudio, se

presenta una descripcion de los mismos:

A. ¢éQué son las compras?

La actividad de compras ha tenido un desarrollo a lo largo de la historia, ya que desde el
momento en que el hombre en su necesidad de abastecerse de las cosas que no poseia, buscé formas
de realizar las «primeras manifestaciones comerciales, desarrollando asi, el primer modelo de
intercambio y abastecimiento llamado trueque. Este ha evolucionado a lo largo del tiempo, hasta

llegar a los modelos comerciales que existe actualmente.» (Heredia, 2006:1)

Las compras dentro de cualquier empresa juegan un papel muy importante, ya que cualquiera
que sea la actividad que se realice, en una compafiia se requiere de la adquisicion de ciertos
materiales para que ésta funcione de la manera adecuada. Es por ello, que la actividad basica de
comprar puede definirse como: «adquirir bienes y servicios de calidad adecuada, en el momento y al

precio adecuados y del proveedor mas apropiado» (Mercado, 2006: 13)

Es importante que tanto la cantidad, el momento y el precio para efectuar la compra sean los
adecuados, ya que si el proceso de adquisicion o compra no se realiza de la forma precisa, es
entonces cuando surgen los inconvenientes. Estos a su vez, pueden llegar a obstaculizar el

desempefio de otras dreas en la empresa, lo cual se ve reflejado en el estudio que se presenta.

Actualmente, el concepto de compras ha evolucionado y se ha ampliado hasta convertirse en el
«proceso de localizacién y seleccion de proveedores, adquisicion de productos, negociaciones sobre
el precio y condiciones de pago, asi como el acompafiamiento de dicho proceso para garantizar el

cumplimiento de las condiciones pactadas.» ! (Benaque)

Todo lo anteriormente mencionado, es manejado por lo que cominmente se conoce en una
empresa como “Departamento de Compras”. Este departamento juega un papel importante ya que la
calidad, buen precio, tiempos de entrega y proveedores adecuados, se veran reflejados en los costos

de los productos que se adquieran. Estos a su vez, tendrdn un impacto en el precio

3

1 Benaque José, Compras: http://www.gestiopolis.com/canales6/fin/compras-manejo-y-conceptos.htm




de venta que se ofrece al cliente. Pues éste podrd ser mas competitivo y le permitird a la empresa

obtener utilidades mas altas.

Por lo tanto «los objetivos fundamentales de toda compra, pueden resumirse del modo

siguiente: » (Mercado, 2006: 13,14)

Mantener la continuidad de abastecimiento.
Hacerlo con inversién minima en existencia.

Evitar duplicidades, desperdicios e inutilizacidn de los materiales.

R A

Mantener los niveles de calidad en los materiales, basandose en lo adecuado de los mismos

para el uso al que se destinan.

5. Procurar materiales al precio mas bajo posible compatible con la calidad y el servicio
requeridos.

6. Mantener la posicion competitiva de la empresa y conservar el nivel de sus beneficios en lo
gue a costos de material se refiere.

7. Encontrary desarrollar fuentes competitivas de suministros.

8. Fomentar las relaciones interfuncionales. (Heredia, 2006:2)

9. Implantar politicas de compra que beneficien a la empresa.

10. Desarrollar 6ptimos procedimientos y controles.

11. Cooperar con otros departamentos de la empresa (ventas, recursos humanos, produccién,

contabilidad, etc.) que soliciten sus servicios. (Benaque)

B. Funcion de compras:

Dada la variedad de actividades que realiza el departamento de compras, las funciones que debe
ejecutar son igual de diversas, sin embargo, la principal funcién del departamento de compras al igual

que los demas departamentos es «producir mas utilidades para la empresa» (Mercado, 2006: 16)

Sin embargo las funciones basicas de la actividad de compra requieren de la ejecucién de las
siguientes actividades:

1. Deteccion de la necesidad.

2. Solicitud y Analisis de alternativas de compra.

3. Negociacidn con los proveedores.

2 Benaque José, Compras: http://www.gestiopolis.com/canales6/fin/compras-manejo-y-conceptos.htm




4. Colocacién de 6rdenes de compra. (La orden de compra es un documento o formulario que
inicia el procedimiento administrativo de compras, al adjudicar a un proveedor dicha
operacion). Seguimiento y activacion de 6rdenes de compra. (Se refiere al proceso por el
cual, una vez emitida la orden de compra, se sigue la produccion y entrega del producto o
servicio adquirido a fin de que cumpla con los requisitos de calidad y tiempos.)

5. Recepcién de efectos comprados.

6. Almacenaje y Registro.

. ™ .z P ... 3
7. Entrega de los insumos para su utilizaciéon al sector que originalmente los requirid.

«También existen actividades complementarias y derivadas de la accion de compra que forman

. 4
parte de las funciones de compras:»

1. Estudio permanente del mercado de oferta, o sea analisis de proveedores y productos
actuales y potenciales.

2.  Formulacion de prondsticos y presupuestos de necesidades en funcidon de los consumos
previstos.

3.  Fijacién de parametros para optimizar las decisiones de compras (lotes 6ptimos de compras,
puntos maximos y minimos de pedido).

4. Mantenimiento de registros de existencia (sistema de informacidn de los niveles de stock).

5. Control de calidad de bienes comprados o servicios adquiridos

C. Importancia de compras:

Las compras son una parte muy importante para el correcto desarrollo de una empresa, ya que
«alimentan y soportan el engranaje competitivo de los diferentes productos que mas tarde se

ofertaran en el mercado.» (Heredia, 2006:2).

Por lo tanto si esta actividad llega a fallar, muchas de las otras areas que se encuentran
relacionadas con la actividad de compras, se veran afectadas y perjudicaran el desempefio
competitivo de la empresa. En el caso particular del estudio que se presenta, éste es uno de los

puntos clave que genera problemas para la compafiia.

3 El Prisma, Gestion de Compras: http://www.elprisma.com/apuntes/curso.asp?id=12674
4 El Prisma, Gestion de Compras: http://www.elprisma.com/apuntes/curso.asp?id=12674




«Existen diversas razones por las que las compras adquieren especial importancia en toda la
actividad industrial, comercial y de servicios siendo éstas: la participacion del departamento de
compras en la obtencidn de utilidades, la fijacidn del precio de compra, la fijacidn del precio de venta,

.. . o . .2 . .2 . 5
la operacion eficiente de la inversidn, y, los costos y sustitucion de materiales.» °(Benaque)

El departamento de compras tiene un papel muy importante en lo que se refiere a la obtencion
de utilidades en una empresa, ya que este es el objetivo primordial de ellas. Por lo tanto, el comercio
es uno de los actos que ayudan a generar utilidades. Pues en la medida que se realice una buena
compra. «Los costos repercutirdn directamente en el precio de venta del producto final, y si estos son
bajos, podra ofrecerse un precio de mercado competitivo, y como consecuencia, se obtendrd un

margen de utilidad mayor. » 5(Benaque)

Como se menciond anteriormente, una de las funciones de compras es asegurar la recepcion de
los materiales adecuados y en la cantidad requerida, para poder entregar a tiempo el producto
terminado, o el servicio prestado a los clientes. Sin embargo, es aqui donde surge la importancia de
compras, pues ademas, debe de cuidar de mantener sélo el inventario necesario, «mantener un
coeficiente de seguridad razonable y no caer en costos de almacenamiento que estan constituidos

. , . . . . 5
por el interés sobre la inversidn, la obsolescencia y los costos de espacio.»’(Benaque)

Por lo tanto, dada la importancia del rol que juega el departamento de compras en una empresa,

se puede decir que la eficacia de la gestion de compras se medira en funcion de:

1. Elcontrol de gastos y costos que permita ahorrar recursos financieros a la empresa.

2. El manejo de stocks minimos que aseguren el cumplimiento de las ventas esperadas para un
periodo y, por lo tanto, el normal aprovisionamiento del mercado.

3. La habilidad para encontrar fuentes alternativas de abastecimiento, tanto en el pais como
en el extranjero, por cuestiones de precio, de existencias o de alianzas con proveedores,
etc.

4. Su posibilidad de investigar y conocer nuevos materiales disponibles en el mercado, que
puedan cumplir su funcién y a mas bajo precio que los que se puedan disefiar

. 6
internamente.

5 enaque José, Compras: http://www.gestiopolis.com/canales6/fin/compras-manejo-y-conceptos.htm
6 El Prisma, Gestion de Compras: http://www.elprisma.com/apuntes/curso.asp?id=12674




D. Relacion del departamento de compras con otros departamentos:

El departamento de compras debe de estar en constante comunicacion y trabajar en
coordinacién con otros departamentos dentro de la empresa, pues no es un area que se encuentre
aislada de las demas actividades. Por el contrario se relaciona de gran manera con el resto de las

areas en la compaiiia.

. 7
En las empresas, el sector de compras se relaciona con:

1. Ladireccion general, a través de la fijacidon de politicas generales, procedimientos y analisis

de las tendencias y cambios en el entorno en lo que involucra a las compras de la empresa.

2. Produccion, a través de informacién sobre plazos de entrega, costo de materias primas,
calidad disponible, fuentes de aprovisionamiento, para el cumplimiento de los programas

productivos del sector.

3. Finanzas, en la fijacion de las politicas financieras con las compras, requerimientos de

fondos y presupuesto del area.

4. Recepcion y almacenes, en la administracion de la logistica de movimientos y coordinacién

de necesidades de espacio, segun la planificacion de entregas y embarques de mercaderias.

5. Contabilidad, para el control de inventarios, costeo de materiales y valorizaciones y

provisiones de las compras de bienes y/o servicios ingresados en un periodo a la empresa.

De forma general se puede decir que el departamento de compras es fundamental para la
productividad de la empresa, pues ademds se encuentra involucrado de cierta forma con la calidad

final del servicio o producto que ofrezca la empresa. Esto puede observarse en la siguiente grafica:

7 El Prisma, Gestion de Compras: http://www.elprisma.com/apuntes/curso.asp?id=12674




Figura 1. Relacion de compras y la empresa
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E. éQué es la gestion de compras?

«La gestidn de compras va mas allad de la simple interpretacién de un intercambio de un bien o
servicio, por una cantidad econdmica pre-establecida. Se toma como base la planeacién, la ejecucion,
el control y seguimiento de todas las acciones relacionadas directa o indirectamente con las

adquisiciones en la empresa.» (Heredia, 2006:3)

«En la siguiente figura se representa como la gestién de compras es un proceso ciclico, que

soporta todas las acciones de la empresa:» (Heredia, 2006:3)

Figura 2 Esquema de gestion de compras
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Las empresas generalmente tienden a aplicar uno de los siguientes dos modelos de gestidon de

compras:

1. Modelo centralizado: donde existe una unidad basica de compras, que se encarga de suplir

los requerimientos de compra de los demds departamentos de la empresa.

«En este modelo, todas las areas organizacionales, estan en constante relacion comun y
dependen la una de la otra, para ejecutar las tareas especificas de cada una. Aunque el area
financiera, establece el monto de las asignaciones presupuestales, la ejecucidon de las mismas
respecto a las adquisiciones, estd regulada por el departamento de compras, que en ultimas se
encarga de centralizar y gestionar todas y cada una de las adquisiciones de cualquiera de los

departamentos.» (Heredia, 2006:4)

En la siguiente figura se muestra como el departamento de compras se encarga de adquirir de

forma centralizada lo que los demas departamentos necesitan:

Figura 3. Modelo centralizado de gestiéon de compras
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2. Modelo descentralizado: consiste en tener una unidad independiente en cada

departamento, la cual se encarga de adquirir lo que cada area necesita.

«Dentro de este esquema, cada departamento es de alguna manera auténomo en lo que
respecta a sus adquisiciones, teniendo que desarrollar un sistema de costos, controles y auditoria
particular a su funcion. Entrando la compaiiia en una multiplicidad de sub-modelos operativos y de
ejecucidén de compras, interrelacionados Unicamente por un lazo comun de unidn generado por el

macro control del area financiera. » (Heredia, 2006:6)

En la siguiente grafica, se muestra como cada departamento se encarga de realizar sus compras

aun cuando el departamento financiero controla el presupuesto general de la empresa:

Figura 4. Modelo descentralizado de gestion de compras
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F. Estructura organizacional:

La estructura organizacional, puede definirse segliin Robbins como: «la distribucién formal de los

empleados dentro de una organizacién.» (Robbins, Coulter, 2005:234)

La estructura organizacional, es por lo tanto, «el marco en el que se desenvuelve la organizacion,

de acuerdo con el cual las tareas son divididas, agrupadas, coordinadas vy
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. e 8 , . . .
controladas, para el logro de objetivos.»” Asi mismo, la estructura organizacional, toma en cuenta la
estructura formal e informal, las cuales pueden definirse como «todo lo que esta previsto en la
organizacion, y la interaccidn que surge entre los miembros de la organizacién y el medio externo a

ella» 8 respectivamente. Estas dan lugar a la estructura real de la organizacién.

Esta, tiene como propdsito definir los parametros y procedimientos necesarios para alcanzar un
objetivo. Para ello se organizan, categorizan y delegan tareas. Determinando asi la relacidn que se da
entre los mismos gerentes, entre los empleados, y la interaccion de ambos grupos. Ademas de la

forma en la cual se realiza la toma decisiones dentro de la empresa.

Para definir la estructura organizacional de una empresa, deben contemplarse los siguientes

9
conceptos:

1. El diagrama organizacional (organigrama): muestra como los departamentos, divisiones, y

varios niveles de una organizacion interactudan entre si.

2. Cadena de mando: identifica quienes participan del proceso de toma de decisién y como

estas decisiones se actualizan.

3. Distribucion de la autoridad: implica la determinacién de como una estructura distribuye la
autoridad a través de un organizacion. Por ejemplo: si los subordinados estan implicados en
la toma de decisiones; si la toma de decisiones esta exclusivamente reservada para unas

pocas figuras de autoridad en cada departamento, etc.

4. Departamentalizacion: define como tareas especificas y actividades son asignadas a los

departamentos.

5. Control: se define el nUmero de empleados sobre los cuales un mando ejerce su autoridad.

Asi mismo, los departamentos de una organizacién pueden estructurarse en base a una de las

. . 10
siguientes formas:

8 Administracién de Empresas, Conceptos Sobre Estructura Organizacional:
http://admindeempresas.blogspot.com/2007/10/conceptos-sobre-estructura.html
9 Los Recursos Humanos, Estructura organizacional: http://www.losrecursoshumanos.com/contenidos/5168-estructura-

organizacional.html
10 Administracién, Estructura Organizacional, http://148.202.148.5/Cursos/Id204/Unidad 4/44.htm
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1. Organizacién por funciones: reline en un departamento, a todos los que se dedican a una
actividad o a varias relacionadas. Se utiliza principalmente en empresas pequefias. Entre sus ventajas
se encuentra la facilidad de supervisién y movimiento de las habilidades especializadas. Sin embargo,
cuenta con la desventaja de dependencia, en la toma de decisiones, pues se depende de una oficina

central, por lo que ésta resulta dificil.

2. Organizaciéon matricial: cuenta con dos tipos de estructura a la vez, es decir que los
empleados cuentan con dos jefes o trabajan con dos cadenas de mando, una es la de funciones en
forma vertical, y la otra es la combinacién del personal de otros departamentos para formar un
equipo de proyecto o negocio, encabezado por un gerente de proyecto, que es experto en el campo

de especializacién asignado al equipo.

A partir de lo anteriormente expuesto, se puede tomar como base que para el caso de la
empresa a analizar, ésta cuenta con un tipo de estructura por funciones, en el cual la toma de
decisiones se encuentra centralizada en la gerencia general. El definir el tipo de estructura
organizacional con que cuenta la empresa, es un punto de partida para analizar la interaccion que se
da entre los diferentes departamentos y a partir de ahi inferir ciertos aspectos que influyen en el

proceso de compras de este departamento.

G. Servicio

Partiendo de la naturaleza del negocio de la empresa que se analiza en el presente trabajo, ésta
ofrece tanto productos como servicios. Productos desde el punto de vista que se dedica a la venta e
instalaciéon de equipos nuevos de elevadores y escaleras eléctricas. Sin embargo, también ofrece
servicios de reparacién, modernizacidn, y mantenimiento preventivo y correctivo, que son el paso
siguiente a la instalacién de los equipos y que forman parte esencial del negocio de la empresa. Por
ello, es que el servicio resulta ser de suma importancia, pues una vez instalados los equipos, los

servicios que se prestan son los que determinan el rendimiento de las operaciones de la compaiiia.

El servicio, se encuentra muy ligado a la calidad y satisfaccién del cliente, pues ya que éste es

intangible, la percepcién del cliente es lo que determina si lo satisface o no. Asi mismo,
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como lo indica La Parra, «cada dia los clientes toman conciencia de su derecho inalienable de exigir

cada vez mas por aquello que pagaron.» (La Parra, 1996:17)

Un servicio puede definirse como: una actividad o conjunto de actividades de naturaleza casi
siempre intangible que se realiza a través de la interaccién entre el cliente y el empleado y/o
. . ;. .. . . . 11
instalaciones fisicas de servicio, con el objeto de satisfacerle un deseo o necesidad.

. . P s e 11
Los servicios, cuentan con las siguientes caracteristicas:

1. No son tangibles aun cuando involucren productos tangibles.
Son personalizados.

Involucran al cliente, a quien el servicio se dirige.

Se producen conforme a la demanda.

No pueden ser manufacturados o producidos antes de entregarse.

o v & w N

Las deficiencias en la calidad del servicio no pueden ser eliminadas antes de la entrega.

Por ello, la importancia de prestar un servicio, consiste en «responder con actitud, eficacia,
atencién y calidad los requerimientos y expectativas que el cliente demanda. Pues el servicio es el
parametro a través del cual los clientes miden el compromiso social de una organizacidn hacia sus

consumidores. » (La Parra, 1996:17)

Ya que el servicio es el parametro mediante el cual se mide el compromiso de la empresa hacia
los clientes, se debe buscar que las dreas de la empresa que apoyan la prestacidon de servicios,

funcionen correctamente. Esto para garantizar asi la satisfaccion final del cliente.

H. Cultura organizacional:

Segun Robbins, la cultura organizacional es «un sistema de significados e ideas que comparte los
integrantes de una organizacién y que determinan en buena medida cémo se comportan entre ellos y

con la gente de afuera.» (Robbins, Coulter, 2005:52)

Y . N 12
La definicion de cultura implica tres aspectos fundamentales, que son:
1. Lacultura es una percepcion: ya que cada miembro de la organizacién, percibe la cultura en

lo que ve, oye o experimenta dentro de la misma.

11 Calidad Total en el Servicio al Cliente: http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/administracion/calidadserviciocliente.html
12 Robbins Coulter, Administracién, Cultura organizacional
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2. Lacultura es compartida, pues sin importar el nivel que cada individuo tenga en la empresa
o los diferentes antecedentes de cada uno, todos describen la cultura de la organizacién en
términos semejantes.

3. La cultura es una expresion descriptiva: es decir es la manera en la que los integrantes

perciben la organizacidn, no lo que precisamente les gusta.

Al igual que cada persona tiene una personalidad Unica y propia, las empresas cuentan con esa
personalidad que es lo que se conoce como cultura organizacional. Esta las distingue e identifica de
las demads empresas y ademas hace que sus miembros actlien de cierta forma. Por ello es que de la

cultura organizacional de cada empresa se desprende la percepcidn e imagen que ésta proyecta.

Debido a que la cultura organizacional es tan propia como la personalidad de un individuo, es
importante evaluarla y conocerla pues al conocer sus diferentes puntos, se pueden tener presentes
.. s . . . . 13
las principales caracteristicas que puede ayudar a definir y alcanzar los siguientes aspectos:

(Hernandez)

1. Lograr un cambio mds duradero en la organizacion.

Crear la necesidad de mejorar la organizacion.

Facilitar los cambios de métodos y estilos por medio del autoconocimiento.

Crear la necesidad de modificaciones conductuales y adquisicién de nuevas habilidades.

Lograr mayor control de los recursos y organizacion integral.

o v & w N

Movilizar los recursos humanos en la identificacion de problemas y busqueda de soluciones
creativas.
7. Mejorar el trabajo individual y grupal.

8. Crear capacidad de auto-diagndstico y auto-disefio de la estrategia empresarial.

Es posible que en una empresa exista una cultura organizacional, sin embargo esta puede ser
fuerte o débil. Las culturas fuertes son «culturas en las que los valores fundamentales estan muy
arraigados y difundidos, y por lo tanto ejercen mayor influencia en los empleados que las culturas

débiles.» (Robbins, Coulter, 2005:53)

En la cultura organizacional, principalmente las culturas fuertes, permiten a los empleados
sentirse mas comprometidos con la empresa. Ademas de que los empleados presentan un mejor

desempefio  organizacional, pues al contar con valores claramente definidos

13 Hernandez José, Cultura Organizacional: http://www.gestiopolis.com/canales7/ger/que-es-la-cultura-organizacional.htm
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y aceptados, los empleados saben lo que deben hacer y qué se espera de ellos en cuanto a resolucion
de problemas, toma de decisiones, etc. El mayor inconveniente con una cultura altamente arraigada
o fuerte, surge al momento de un cambio o de surgir nuevos métodos para realizar lo que siempre se

ha venido realizando de la misma forma.

I. Cambio organizacional:

«El cambio organizacional puede definirse como cualquier alteracién del personal, la estructura
o la tecnologia. Por su parte, el cambio de la estructura incluye cualquier modificacién de las
relaciones de autoridad, los mecanismos de coordinacién, el empowerment, el redisefio de trabajos o

variables estructurales similares. » (Robbins, Coulter, 2005:312)

Cabe mencionar que la cultura organizacional es uno de los factores importantes que
contribuyen de forma directa en el cambio organizacional. Esto se debe a que en gran medida una
vez, se ha adquirido una cultura dentro de la organizacién, las personas tienden a sentirse

identificadas con ésta, y la perciben como su status quo.

Generalmente las personas detestan cualquier cambio y por ende tienden a resistirse a éste por

. . 14
las siguientes razones:

1. Incertidumbre
Habito

Preocupacion por pérdidas personales

Call A

Creencia que el cambio no beneficia a la organizacién

Estas causas mencionadas, son las que hacen que una persona se resista al cambio y no desee
reemplazar lo conocido por la incertidumbre de lo que puede suceder al romper el equilibrio de sus
habitos. Sin embargo, pueden aplicarse las siguientes técnicas para reducir su incidencia en la

organizacién: ** (Robbins, Coulter, 2005:317)

1. Educacién y comunicacion: que permita a los empleados entender la légica del cambio y
crear la confianza y credibilidad de los miembros de la empresa ante el cambio que se

espera.

14 Robbins Coulter, Administracion, Manejo del Cambio y la Innovacion
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2. Participacion: ya que si se le permite a las personas que se oponen al cambio, ser parte de

la toma de decisiones e involucrarse, se puede ver reducida la resistencia al cambio.

3. Facilitacion y apoyo: que brinde a los empleados la capacitacidon necesaria para adquirir las

destrezas y aprender sobre los nuevos métodos y modelos implementados.

4. Negociacion: puede ser necesaria en los casos en los que la resistencia es fuerte y ésta

proviene de una fuente poderosa.

J. Cambio en la cultura organizacional:

«El hecho de que la cultura de una organizacidn este integrada por caracteristicas relativamente
estables y permanentes, hace que esa cultura sea muy resistente al cambio. Para llegar a formar una
cultura dentro de una empresa, se necesita que transcurra mucho, por lo que una vez establecida
tiende a arraigarse. Las culturas sdlidas son en particular resistentes al cambio ya que los empleados

estan muy comprometidos con ellas. » (Robbins, Coulter, 2005:321)

Al pasar el tiempo puede que la cultura organizacional se vuelva inadecuada y genere problemas
para la empresa, por lo que es importante mencionar que al intentar cambiar una cultura de afios, los
resultados no podran ser observados en el corto plazo. Es decir, los cambios requeriran del suficiente
tiempo, que puede incluso llegar a tomar afios, para transformar tan arraigada cultura en una

empresa.

Sin embargo, segun Coulter, «las evidencias sugieren que hay mas probabilidades que ocurra el

. .. - 15
cambio cultural cuando se presenten la mayor parte de las condiciones siguientes o todas ellas:»

1. Ocurre una crisis drastica: esto puede ser el impacto que debilite el status quo y haga que
las personas empiecen a pensar en la importancia de la cultura existente. Un ejemplo de

esto puede ser la pérdida de un cliente importante, o la innovacién de un competidor.

2. Cambio de liderazgo: un liderazgo de alto nivel que pueda proporcionar una serie de
valores clave como alternativa, puede ser percibido como alguien mas capaz de responder

ante una crisis.

15 Robbins Coulter, Administracion, Cambio en la Cultura Organizacional
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3. La organizacidn es joven y pequeia: cuanto mas joven sea la organizaciéon, menos arraigada
estara su cultura. De igual forma es mas facil modificar los valore de una organizacién

pequeia que de una grande.

4. La cultura es débil: las culturas débiles son mas receptivas al cambio, pues mientras mas
difundidos estén los valores y mayor sea el acuerdo entre los miembros, sobre los mismos,

mas dificil sera el cambio.

Por lo tanto lograr un cambio cultural requiere de grandes esfuerzos en la empresa, pues se
debe cambiar la cultura existente, plantear nuevas formas de hacer las cosas, y crear valores que
puedan ser adoptados nuevamente por los miembros de la organizacién. Es por ello que como lo
menciona Robbins, «ninguna accién por si sola producira el impacto necesario para cambiar algo que
estd tan arraigado y es tan valorado. Es entonces que se requiere de una estrategia integral y

coordinada para mejorar el cambio cultural.» (Robbins, Coulter, 2005:322)

Un punto importante a considerar es que los valores que se tiene dentro de una organizacién y
las practicas que se han utilizado por afios, no seran cambiados rapidamente. Esto debe ser
comprendido por los gerentes, y tomarse con paciencia, pues el cambio es lento y se debe estar
alerta para evitar el regresar a las practicas tradicionales y anteriormente conocidas por los miembros

de la organizacién.



IV. SITUACION ACTUAL

El presente capitulo, tiene como objetivo, dar a conocer a la empresa Thyssenkrupp Elevadores S.A.
y mostrar la situacidon actual en la que se encuentra el departamento de compras y sus procesos. La
informacién que se presente a continuacion, es el reflejo de tres meses de observacidn de los procesos

dentro de la empresa.

Se delimité el proceso de compras especificamente al drea de compra de repuestos, ya que es éste,
en el que se detecté que existen varias deficiencias que estdn causando un impacto negativo en otras

areas de la compaiiia y por ende perjudicando parte de las operaciones del negocio.

A continuacidn, se presentara a lo largo del desarrollo de esta seccidn, la informacién necesaria que

dé a conocer la situacion actual del proceso de compra de repuestos de Thyssenkrupp Elevadores S.A.

A. Thyssenkrupp Elevadores S.A:

Thyssenkrupp Elevadores S.A es una empresa multinacional que forma parte del grupo
Thyssenkrupp, el cual cuenta con presencia en mas de 80 paises alrededor del mundo. El grupo
Thyssenkrupp Elevadores es una de las empresas lideres a nivel mundial en la industria de
elevadores. Segun el reporte del afio fiscal 2008/2009, el grupo, generd ventas a nivel mundial, por
mas de €40 billones, como consecuencia de sus actividades en las areas de materiales y tecnologia,

manufactura y servicio. (Ver Anexo)

El grupo, se encuentra organizado en seis unidades de operacién, de las cuales cuatro, se
concentran en la industria regional de elevadores, mientras que las otras dos operan de forma global

para fines especificos, estas unidades son:

1. Europa central, este y norte.

Sur de Europa, Africa y Medio Oriente.
Américas

Asia y el Pacifico

Escaleras, pasillos y puentes rodantes de abordaje de pasajeros.

o v > w N

Plataformas y elevadores pequefios para uso en el hogar.

18
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Asi mismo, cada una de estas unidades de operacién cuenta con distintas unidades de negocio,
las cuales estan formadas por cada una de las diferentes empresas ubicada en el mundo, que forman

parte del grupo a nivel mundial.

La empresa Thyssenkrupp Elevadores S.A. en Guatemala, se dedica a la venta, instalacidn,
modernizacidn y mantenimiento de ascensores para pasajeros y para carga, asi como escaleras
eléctricas. Sin embargo, como se menciond anteriormente en las unidades de operacion con que
cuenta a lo largo del mundo existen fabricas de produccién, en paises como Alemania, Corea, Brasil,
China, Espaia, Estados Unidos, entre otros. Ademas de ofrecer productos como produccion de acero,

pasillos rodantes, plataformas de carga, plataformas para aviones, maquinaria, etc.

Thyssenkrupp Elevadores de Guatemala, se encuentra operando en el pais a partir del afio 1998
y cuenta con una estructura empresarial sélida. (Ver Anexos) Desde sus inicios en el mercado, ha
comercializado la venta de elevadores para pasajeros y carga, tanto de tipo hidraulico, como de
traccion. (Ver fotografias en Anexos) Asi mismo, comercializa la venta de escaleras eléctricas que
pueden observarse en edificios de prestigio en el pais, entre los que se puede mencionar edificios de
apartamentos, oficinas, centros financieros, centros comerciales, hoteles etc. Formando parte de la
cartera de clientes, empresas como Europlaza, Torre Pradera, Hotel Barceld, Hotel Marriott, Hotel

Intercontinental, Centro Financiero BI, C.C. Miraflores, Centro Gerencial las Margaritas, entre otros.

El negocio de la compaiiia gira en torno a la venta de los productos anteriormente mencionados,
ya que éstos generan grandes utilidades para la empresa. Sin embargo, luego de la venta de los
equipos nuevos, surge la prestacién de lo que se conoce internamente como el Servicio Post-Venta, el
cual consiste en ofrecer el servicio de mantenimiento preventivo y correctivo de los equipos
instalados, reparacion y modernizacién de los mismos. Estos servicios prestados son los que

mantienen ademads la rentabilidad del negocio.

El servicio Post-Venta que se ofrece, requiere de la utilizacién de piezas y repuestos para los
ascensores y escaleras. Estos repuestos son los que constituyen la esencia del servicio que se presta
posterior a la venta de los equipos.

Los repuestos que se obtienen provienen de tres fuentes principales, las cuales son:

1. Repuestos adquiridos de fabrica o de las diferentes unidades en el mundo: que forman

parte del grupo Thyssenkrupp. Estos son adquiridos en funcién del tipo de linea de elevador
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o escalera. Es decir, se adquieren dependiendo de la procedencia del equipo de las

diferentes fabricas.

2. Repuestos adquiridos a proveedores extranjeros ajenos al grupo Thyssenkrupp: estos
pueden ser repuestos de marcas como Hyundai, ya que dentro del parque de equipos que
se encuentran en mantenimiento en el pais, existen algunos que no son precisamente parte
de la marca Thyssenkrupp, por lo que se requiere de adquirir algunos de los repuestos con

proveedores externos a fabrica.

3. Repuestos adquiridos de forma local: es decir repuestos que no son necesariamente
adquiridos de fabrica ni de grandes proveedores externos a la compaifiia, pues son articulos
gue pueden conseguirse en el mercado guatemalteco de forma sencilla y que son utiles en

la reparacién de los mismos.

Como se puede apreciar, la venta de repuestos y el servicio de mantenimiento que se ofrecen se
encuentran bastante ligados. Es decir, para el mantenimiento, reparacidn o modernizacion, se
requiere de la utilizacion de estos repuestos, es por ello que existe una estrecha relacién entre las
areas de venta y compras en la compafiia. Ademas, los productos y servicios que comercializa
Thyssenkrupp Elevadores en el pais, son muy particulares, pues en el mercado no existe una gran

competencia en este sector. Son muy pocas las empresas en el pais que se dedican a esta actividad.

Sin embargo cabe mencionar que a pesar de que no se tenga una competencia bastante fuerte y
que la compafia se encuentra muy bien posicionada en el mercado de elevadores y escaleras
eléctricas en el pais, ésta debe buscar siempre mantener el nivel de calidad del servicio que presta y

de los productos que ofrece.

Alo largo del tiempo que lleva en el mercado nacional, esta compafiia ha demostrado contar con
grandes cualidades de servicio, y ser bastante competitiva, pues ya que forma parte de un grupo de
unidades de negocio a nivel mundial, siempre busca estar a la vanguardia para poder ofrecer a sus

clientes la mejor opcidn de acuerdo a sus necesidades.

Asi mismo, el objetivo principal de ThyssenKrupp Elevadores es continuar creciendo
estratégicamente, teniendo como signos de identidad la innovaciéon y la calidad, para asegurar una
relacion duradera con sus clientes. Satisfaciendo asi las exigencias de éstos y adquiriendo solidez en la

industria de elevadores en el pais.
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B. Estructura organizacional de la empresa:

Actualmente, Thyssenkrupp Elevadores en Guatemala, cuenta con la siguiente estructura

organizacional, la cual se ve reflejada en el organigrama que se presenta a continuacion:

Figura 5. Organigrama de la empresa
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|
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Financiero
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Técnicos Llamadas
de Emergencia

Este organigrama es una representacion grafica de la forma en la que se encuentra estructurada
la empresa de forma vertical, desde los puestos mas altos de gerencia, hasta los puestos mas bajos
que para este caso, los ocuparia el equipo de técnicos de la empresa. Asi mismo, permite observar
como se encuentra distribuida la cadena de mando, es decir da una idea general de la linea continua
de autoridad que existen entre los diferentes puestos, para saber quién informa a quién, a qué
persona se puede acudir como jefe inmediato, y quién tiene autoridad sobre quién. Sin embargo, este
organigrama no muestra el nimero de empleados que se encuentra en cada area, pues en algunas,
existe una Unica persona ocupando el puesto y en otras es mas de una persona. En total la empresa

cuenta con 39 empleados, de los cuales 20 son administrativos y 19 son del equipo técnico.
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Con base al organigrama que se presenta de la empresa, se observa, que ésta cuenta con una
estructura funcional, es decir, ya que la unidad que opera en Guatemala, es bastante pequea, las
funciones de cada uno de los puestos se encuentran estrictamente definidas y la toma de decisiones
se realiza de forma centralizada, pues las operaciones de toda la empresa se encuentran regidas por
el mando de gerencia general y gerencia financiera, quienes son las instancias que regulan toda

actividad de la empresa.

Las actividades que realiza la empresa son supervisadas y aprobadas siempre por el gerente
general, quien se encarga de supervisar y autorizar el inicio de instalacion en obra nueva, ya que se ha
firmado contrato por medio del drea comercial. Asi mismo aprueba los contratos de mantenimiento

que pasaran a ser parte del parque de servicio post-venta de la compaiiia.

En el caso de las instalaciones de obra nueva, éstas se realizan bajo la supervisién del jefe de
instalacion o montaje, quien utiliza a técnicos especializados en ésta area y personal subcontratado
para la instalacion de los mismos. La utilizaciéon del personal subcontratado es una modalidad que ha
adoptado la empresa al seguir el modelo de otras unidades, y la cual ha resultado ser de éxito, pues
evita la contratacién de mas personal, el cual se utiliza Unicamente durante la instalacién. Esto por lo

tanto, ahorra los costos involucrados en mantener personal innecesario.

Una vez instalados los equipos, éstos pasan a ser parte del departamento post-venta, quién se
encarga de firmar el contrato de mantenimiento con el cliente por medio del area de servicio al
cliente, para garantizar el éptimo funcionamiento de los equipos. Es en este punto, donde surge la
comunicacién directa entre esta drea y el departamento de compras, pues el servicio post-venta

requiere de repuestos y otros materiales que el area de compras y logistica debe obtener.

Las dreas de contabilidad y finanzas, son quienes se encargan de regular los presupuestos tanto
de obra nueva como de reparaciones. Asi mismo se encargan del pago a proveedores, cobro a

clientes y las transacciones monetarias necesarias para las funciones que realiza la empresa.

C. Departamento de compras:

Observando la estructura que presenta Thyssenkrupp Elevadores, se determina que ésta se
encuentra bastante departamentalizada, pues existe un departamento para cada actividad, sin

embargo, en base a la experiencia de haber realizado practicas y encontrarme laborando
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actualmente en la empresa, como jefe de compras y logistica, he podido observar que la
comunicacidn entre los departamentos es deficiente, pues no se cuenta con un canal de informacién

efectivo que permita informar lo que sucede en cada uno.

Por lo tanto, para el caso especifico de la empresa, la departamentalizacién se encuentra tan
marcada, que esta llegando a afectar las actividades de todos los departamentos, ya que no se
trabaja en equipo. Por el contrario, cada departamento trabaja de forma aislada sin mantener la
debida comunicacion que permita informar a los miembros de éstos. Es decir, el problema de la
comunicacidn en este caso es vital, pues si bien, la comunicacion en algunos casos se da, no se realiza
de la forma correcta siguiendo la cadena de mando mostrada en la estructura, se saltan puestos y en
muchos casos si se informa a alguien no es a la persona adecuada, lo cual no permite que la

informacion fluya de forma eficiente.

Asi mismo, al tener la experiencia de la practica y el trabajo en Thyssenkrupp Elevadores, y a
pesar de que en un inicio no me encontraba de lleno en el darea que se encuentra bajo estudio
actualmente, fue facil detectar que ademds de la falta de comunicacién y trabajo en equipo, los
procesos internos bajo los que se manejan las actividades de la empresa no se encuentran definidos.
Por ende al no existir un procedimiento para realizar las actividades, las personas que laboran
ejecutan las tareas que se les asignan de la forma que creen conveniente, o de la forma bajo la que se
les dijo se ha manejado siempre, sin considerar que quiza ese no es el mejor método para realizarlas
y que debe existir una mejor forma de hacerlo manejando un procedimiento claro y previamente

establecido.

Para el caso en particular del darea de compras, y tras haber observado durante los meses de
abril a junio el proceso, se determiné que éste no seguia un patron o metodologia definida, y en
muchos casos las compras las realizan las personas ante la necesidad que surgia de comprar de forma
“urgente”. Es decir, la persona interesada en los repuestos, si podia conseguirlos mediante
proveedores locales, los compraba y luego de haberlos adquirido notificaba a contabilidad para que
se le reintegrara la cantidad invertida en dicha compra, sin dar aviso a compras. En el caso en el que
se emitiera la requisicién de compra, al no existir un proceso claramente definido, la compra tardaba

mucho en realizarse.

Asi mismo, ya que compras se encuentra muy relacionada con otros departamentos, como el
servicio post-venta, éstos tampoco cuentan con procedimientos especificos, y por ende, al no ser

claros retrasan ciertas actividades del proceso de compra actual.
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Por lo tanto, a partir de la observacién realizada, se determind que para la empresa la gestion de
compras se realiza mediante un modelo centralizado. Es decir que existe un Unico departamento que

se encarga de realizar todas las compras que solicitan los demds departamentos.

Tal como se menciond en un inicio, entre las actividades que realiza Thyssenkrupp Elevadores, se
encuentra la venta de equipos nuevos y repuestos para el mantenimiento de los mismos. Para ello, la
empresa se ve en la necesidad de realizar compras de distinto tipo, las cuales se pueden englobar en

tres diferentes grupos:

1. Compras de equipo nuevo: las cuales consisten en la adquisicién de elevadores y escaleras
de las distintas fabricas en el mundo.

2. Compra de repuestos a proveedores extranjeros: las cuales consisten en adquirirlos de
otras unidades de la empresa o de proveedores externos.

3. Compras locales: tanto de partes y repuestos, asi como materiales de oficina.

Sin embargo, el estudio pretende basarse especificamente en el area de compra de repuestos,
ya que actualmente, es ésta, la que se encuentra bastante desorganizada y estd afectando la
satisfaccion del cliente, al no permitir que se preste el servicio de forma correcta, tener tiempos de

entrega muy altos, etc.

Ademas, la compra de repuestos se encuentra vinculada a tres de las operaciones principales
que lleva a cabo la empresa, entre las que se encuentran las siguientes: reparaciones,
modernizaciones y mantenimientos. Estas actividades son las que contribuyen principalmente a la
obtencion de ganancias. Asi mismo, de estas tres la que representa el mayor margen de ganancias
para la compaifiia, es la actividad de reparaciones, la cual se encuentran estrechamente ligada a la
compra de repuestos. Pues éstos, pueden adquirirse a un menor costo y venderse a un precio
considerablemente mayor, generando un margen de ganancia por reparaciones, mayor que el de

otras areas.

Esto puede observarse en el siguiente diagrama de Pareto, en el cual, el mayor margen de
ganancias que percibe la empresa es gracias a las reparaciones, y ya que éstas requieren de la compra
de repuestos, se debe de prestar especial atencién al area de compras que involucra la adquisicion de

repuestos.
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Figura 6. Diagrama de Pareto para el enfoque en compra de repuestos
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Por ello, el estudio se basa especificamente en la compra de repuestos y no en compra de
equipo nuevo, pues éste ademas de no brindar el mayor margen de ganancia a la empresa, cuenta

con un buen proceso, mejor definido y con mejores controles en su manejo.

Asi mismo, para cumplir con los objetivos del estudio que se lleva a cabo en el presente trabajo,
se tomara a partir del organigrama que muestra la estructura de la empresa, la parte que se

encuentra relacionada con las compras de repuestos, la cual se muestra como:
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Figura 7. Organigrama actual de puestos involucrados en el proceso de compra de repuestos
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D. Puestos involucrados en el proceso actual :

A continuacidn, se presenta un cuadro resumen de los puestos que se encuentran involucrados

en el proceso de compra actual. Sin embargo, cabe mencionar que la empresa no cuenta con una

descripcion definida de puestos, ni un perfil para cada uno. Por lo tanto, la informacidon que se

presenta a continuacion, fue recopilada mediante observacidn y entrevistas realizadas a las personas

que ocupan los siguientes puestos descritos:

Puesto

Tabla 1. Puestos involucrados en el proceso de compra actual

Descripcion

Gerente
General

Gerente
Financiero

Aprueba los proyectos en obra nueva, y contratos de mantenimiento, toma las decisiones
de toda actividad que realiza la empresa y da su aprobacidn para las demas actividades que
realizan los departamentos. Para el departamento de compras, se encarga de aprobar las
ordenes de compra, cheques y transferencias y de dar el vo.bo. para la reparacion
correspondiente
Toma las decisiones en cuanto a inversion y salidas de dinero, controla todos los
movimientos relacionados con el aspecto financiero de la empresa, aprueba las érdenes de
compra, los cheques y transferencias necesarias para pagos en el sistema bancario.
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Continda Tabla 1. Puestos involucrados en el proceso de compra actual

Puesto

Descripcién

Jefe de Servicio
Post-Venta

Vendedor RCP
(Repuestos
Correctivos y
Preventivos)

Jefe de Comprasy
Logistica

Bodeguero

Cuentas por Pagar

Cuentas por Cobrar

Jefe de
Contabilidad

Se encarga de controlar todas las actividades que involucran la prestacion del
servicio post-venta, que forma parte de los ingresos por ventas de la compafiia,
busca nuevas opciones de venta y vela por alcanzar un margen de utilidad a través
del servicio post-venta y del control de las cotizaciones que se preparan al cliente y
los mantenimientos, reparaciones y modernizaciones que se realizan. Ademas de
dar la aprobacion correspondiente a los requerimientos de compra.

Se encarga de preparar las cotizaciones para enviar al cliente, e informar sobre
reparaciones preventivas y correctivas de los equipos, asi como modernizaciones.
Traduce las fallas indicadas por los técnicos en oportunidades de venta de
repuestos para los equipos. Cotiza los repuestos que necesita para llevar a cabo el
mantenimiento o reparacién correspondiente y en algunos casos efectua las
compras necesarias para la reparacion.

Realiza la orden de compray la pasa a los encargados de aprobarla. Envia la orden
de compra al proveedor correspondiente.

Se encarga de la recepcion de los materiales en bodega, asi como de las facturas
correspondientes. Entrega contrasefias de pago a proveedores nacionales. Ademas
de atender las solicitudes que otros departamentos realizan al almacén, para el
despacho de articulos.

Se encarga de realizar todos los pagos correspondientes a los gastos de la empresa,
entre los que se encuentran los pagos a proveedores.

Se encarga de recolectar los pagos correspondientes a las reparaciones ejecutadas.
Se encarga de controlar todos los movimientos contables de la empresa, de generar
los cheques y transferencias bancarias, y direccionar los costos de cada compra
segun lo establecido en el sistema.

E. Procesos previos a la compra:

Con la finalidad de dar a conocer de forma general las actividades que guardan relacién con el

drea de compras, la cual se analiza en este estudio, se presentan a continuaciéon los principales

procesos previos a la compra que influyen directamente en el proceso de ésta. Estos, a pesar de que

no forman parte del proceso de compra son los que se encargan de generar la necesidad de comprar.

La descripcidn de éstos ayudara a comprender el contexto bajo el que se desarrollan las actividades y

la influencia que ejercen en el drea que se analiza. Los dos procesos que generan la compra son:

1. Proceso de venta de repuestos: en el cual surge la necesidad de comprar repuestos como

consecuencia de un mantenimiento o llamada de emergencia que involucra una reparacion.

2. Proceso de abastecimiento: en el cual surge la necesidad de comprar los repuestos para

stock.
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Figura 8 Procesos previos al proceso de compra
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A continuacién se describird cada uno de estos procesos para comprender el surgimiento de la

necesidad de comprar.

1. Proceso de venta de repuestos. El area de Servicio Post-Venta de la empresa se encuentra
bastante relacionada con el drea de compras, ya que gracias a los servicios que esta area presta de
mantenimiento, reparacién y modernizacion, es que surge la necesidad de comprar repuestos. Para
comprender esta actividad a continuacion se muestra un grafico y un diagrama de flujo del proceso

de venta de repuestos en servicio post-venta:
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Figura 9 Diagrama de flujo del proceso actual de venta de repuestos
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Figura 10 Esquema grdfico del proceso de venta actual de repuestos en servicio post-venta
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A continuacion se presenta una descripcion de las actividades que forman parte del proceso de
venta de repuestos en Servicio Post-Venta mediante el cual surge la necesidad de adquirir repuestos,

como consecuencia de un mantenimiento o llamada de emergencia. Este consiste en:

e  Realizar el mantenimiento mensual o atender llamadas de emergencia por falla del equipo.
e  Eltécnico de mantenimiento o de emergencias, acude al proyecto a detectar la falla.
e Sedalarevisidn del equipo y atencién de la falla
e Sjlafalla se corrige por el técnico, se entrega reporte de la falla.
o Sedacierre a la llamada de emergencia o mantenimiento
e  Sino se corrige la falla por el técnico se pueden realizar las siguientes actividades:
o Se solicita asistencia mayor al supervisor
o Serealizan pruebas con componentes en préstamo de repuestos de bodega.
o Seidentifica el componente que necesita cambio, surgiendo asi la reparacion.
=  Sereporta al supervisor de mantenimiento
=  Se notifica al vendedor de repuestos de servicio post-venta.
= ELvendedor RCP prepara la cotizacién para el cliente
= Sl la cotizacidon es aprobada, se realizan las siguientes actividades:
e Secobra el 50% de anticipo
e Se verifican existencias de repuestos en bodega.
o Si existen los repuestos necesarios en bodega se emite la solicitud a
almacén.
o Se ejecuta la reparacion
o Secobra el restante 50% de la reparacion.
o Sino existen repuestos se cotizan los repuestos necesarios
o Se emite la solicitud de compra y en algunos casos se realiza la compra

directamente.

Como se observa en el diagrama de flujo y la descripcidn del proceso de venta de repuestos, éste
se encuentra bastante ligado al proceso de compras, ya que de una u otra forma, se requerira de la
intervencion de compras en el proceso. Es decir ya sea por la via de obtencién de los materiales a
través del almacén, o por la via de la requisicion de compra, el departamento de compras se ve

intervenido en el proceso de venta de repuestos.

Cabe mencionar que en la descripcién anterior del proceso de venta de repuestos para Servicio

Post-Venta, no se resaltan los errores del mismo, ya que éstos se expondran mas adelante.
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2. Proceso de abastecimiento: Asi mismo el otro de los procesos previos a la intervencion del
departamento de compras en la operacion, deberia de ser las solicitudes hechas por bodega o
almacén para abastecerse de los repuestos de mayor rotacion y de menor costo, ya que debido a la
naturaleza del negocio, la mayor parte de los repuestos tienen un costo bastante elevado y no es
conveniente tenerlos en stock debido a que ademds no tiene una rotacién mensual elevada. Sin
embargo existen otros repuestos que tienen rotaciones bastante altas y que su costo es menor, tal es

el caso de rodos y fajas, los cuales siempre deben existir en stock.

A pesar de que es una minima parte de los repuestos, los que deben mantenerse en stock,
actualmente no existe un proceso definido para la realizacién de dichos pedidos. Es decir no existe un
orden establecido de abastecimiento, y por ende los pedidos que se van realizando, surgen como
consecuencia de la insistencia del departamento Post-Venta en solicitud de materiales que no hay. Es
en este momento cuando Post-Venta de nuevo interviene y verifica las existencias de almacén y al
observar que no hay, incluye dentro de sus pedidos las cantidades que considera necesarias para

poder cubrir las ventas que ya tiene realizadas y algunas que espera realizar en los proximos dias.

F. Proceso de compra actual:

Como resultado de tres meses de observacién del proceso de compras de Thyssenkrupp
Elevadores, durante los cuales se desarrolld el final de la practica e inicio de una relacién laborar con
la empresa, se presenta a continuacidn un analisis de la situacion actual del mismo. El estudio se
encuentra delimitado al drea de compra de repuestos para el Servicio Post-Venta ya que es el que

actualmente presenta problemas como consecuencia de la desorganizacién del proceso de compras.

Como se describid anteriormente, el surgimiento de la compra de repuestos puede venir de dos
fuentes, sin embargo a continuacion se describira el proceso de compra de repuestos proveniente del
proceso de venta, pues no existe un proceso de abastecimiento claro el cual pueda dar lugar a la

descripcion del proceso de compra actual.

Para ayudar a comprender el proceso de compra de repuestos, se presenta el siguiente diagrama

de flujo del proceso actual:
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Figurall Esquema grdfico del proceso actual de compra
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Diagrama de flujo actual del proceso de compra:

Figura 12 Diagrama de flujo del proceso actual de compra
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Continua Figura 12 Diagrama de flujo del proceso actual de compra
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El proceso de compra de repuestos en general puede describirse de la siguiente forma:

1. Recepcion de la requisicion de compra, la cual para el estudio que se lleva acabo proviene
del departamento de Servicio Post-Venta, en otros casos, la requisicion puede venir de
cualquier otro departamento que solicite la compra de otros articulos que no
necesariamente sean repuestos. En conjunto con la requisicion de compra, cuando ésta
proviene del servicio post-venta, se encuentra regularmente adjunta la cotizacion de los

repuestos necesarios.

2. Aprobacion de la requisicion de compra: luego de haber recibido el requerimiento de
compra, el encargado de compras, debe verificar que dicha requisicion cuente con la
aprobacién del jefe de departamento correspondiente. Asi mismo, debe verificar que ya se
haya recibido el 50% de anticipo de la cotizacién de servicio post-venta. En caso ésta no
esté aprobada o no se haya recibido el 50% de anticipo, el encargado de compras debe
acudir al departamento solicitante a verificar la aprobacién de dicho requerimiento, asi

como solicitar el comprobante del anticipo.

3. Verificacion del tipo de repuestos solicitados para determinar el proveedor: ya que se ha
verificado que la requisicion de compra esté debidamente aprobada, se procede a
determinar la procedencia de los articulos, ya sea que se cuente con la cotizacién respectiva
para los repuestos o0 no, pues para éstos pueden existir dos vias:

a. Repuestos provenientes de fabricas del grupo Thyssenkrupp, los cuales se obtiene
Unicamente de las respectivas fabricas alrededor del mundo, dependiendo del tipo de
equipo que se encuentre en mantenimiento o reparacion.

b. Repuestos provenientes de proveedores externos al grupo Thyssenkrupp: en este caso
los proveedores pueden ser nacionales o extranjeros, en ambos casos existe la
posibilidad de adquirir los repuestos de distintas fuentes y no centralizar la compra a

un solo proveedor.

4. Solicitud de cotizaciones: este paso del proceso se realiza eventualmente, pues
regularmente la requisicion de compra, cuenta ya con la cotizacidn. Sin embargo en algunos
casos, ya que se ha verificado el tipo de repuestos que se necesita comprar y el tipo de
proveedor que suplird de dichos articulos a la compafiia, se procede a la solicitud de

cotizacion para dichos repuestos al proveedor. En el caso de los proveedores que son
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externos al grupo, se solicitan tres cotizaciones como minimo para determinar el mejor

precio, calidad, tiempos de entrega cortos, condiciones de pago favorables, etc.

Corroborar que los repuestos cotizados sean los que necesitan en servicio post-venta: este
paso se realiza generalmente cuando no se cuenta con la cotizacién de los repuestos que
brinda servicio post-venta, para evitar que se compren repuestos que no sean los
necesarios. En caso, los repuestos cotizados no sean los correctos se solicita mas

informacion al servicio post-venta, quién lo consulta con los técnicos de mantenimiento.

Eleccién de cotizacién: En el caso de contar ya con la cotizacion, este paso se omite y se
continla con el paso 7. En el caso contrario, ya que se cuenta con las tres cotizaciones
necesarias en el caso de proveedores externos al grupo Thyssenkrupp, se aprueba una de
las cotizaciones, tomando en cuenta las condiciones mas favorables para la compra, esta

aprobacidn la hace el encargado de compras.

Verificacion de presupuesto en base a la cotizacion de los repuestos: tomando como base
los precios de los repuestos a comprar y el costo de transporte, se compara este monto con
el precio ofertado en la cotizacidn que se envia al cliente. Este paso se realiza en base a la
copia aprobada de la cotizacion del cliente. En caso el costo de los articulos exceda al precio
cotizado al cliente por el mantenimiento o reparacién, se comunica a ventas para ajustar el
presupuesto y cargar los costos excedentes a otra cuenta. Sin embargo, cuando el servicio
post-venta ha brindado ya la cotizacién de los repuestos, este paso no se lleva a cabo, pues
se asume ya se tomaron en cuenta los costos necesarios para realizar la propuesta al

cliente.

Emision de la orden de compra: ya que la orden de compra ha sido aprobada corroborado
que el precio de los repuestos esté acorde al precio de la cotizacidén enviada al cliente, y en
el mejor de los casos ya que se cuenta con la cotizacion de los repuestos, se procede a

emitir la orden de compra, llenando el formato correspondiente. (Ver anexo)

Solicitud de aprobacién de la orden de compra a gerencia: ya que se tiene la orden de
compra, ésta se soporta con la cotizacion correspondiente de los repuestos a pedir, asi
como de la cotizacién de servicio post-venta aprobada por el cliente y comprobante de
pago de anticipo. Esta pasa en primera instancia por la aprobacién del gerente general
quien evalla si es factible realizar la compra de los repuestos solicitados para determinado

proyecto. Posteriormente se pasa a la aprobacidén del gerente financiero que evalula si la
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compra se encuentra dentro de los limites econdmicos que permitan obtener un margen
considerable de ganancia de determinada venta y prestacién de servicio. Finalmente, se
busca la aprobaciéon del departamento de compras, quien ya que ha realizado todos los

pasos previos, aprueba la orden de compra sin problemas.

Envio de la orden de compra al proveedor: luego de haber sido aprobada la orden de
compra, ésta se envia al proveedor independientemente de si es un proveedor del grupo,

proveedor nacional o extranjero.

Solicitud de transferencia bancaria contabilidad: este paso del proceso no siempre se aplica,
ya que se lleva a cabo uUnicamente en el caso de proveedores externos con los que las

condiciones de pago son bajo transferencia bancaria anticipada al despacho del pedido.

Aprobacién de transferencia bancaria: ya que se ha solicitado la transferencia bancaria, éste
debe ser aprobada por gerencia general y financiera, quiénes comparan el monto de la

orden de compra con la transferencia bancaria.

Informe de transferencia realizada al proveedor: se solicita a contabilidad la confirmacion
de la realizacién de la transferencia bancaria, para poder notificar al cliente de su

realizacién y que pueda ser despachado el pedido.

Solicitud de fecha de envio de los repuestos correspondientes al proveedor: dependiendo
del tipo de proveedor, se envia un correo o se le llama solicitando la fecha aproximada de
envio para poder darle una fecha de llegada de los repuestos a servicio post-venta. Ademas
en el caso proveedores del grupo Thyssenkrupp y proveedores extranjeros, se solicita el
numero de guia aérea del courrier que transportara el envio, este nimero de guia aérea se
le proporciona al jefe de servicio post-venta para que sepa en qué momento llegara el
pedido. En los casos en los que los pasos 11 al 13 son omitidos por ser proveedores con
condiciones de pago que no requieren transferencia previa, se continia de forma directa

del paso 10 al 14.

Recepcion de materiales en el almacén: se reciben los repuestos en bodega para darles

ingreso al registro de productos de bodega.

Entrega de contrasefia a proveedor para pago: en el caso de los proveedores nacionales,
una vez recibidos los materiales y la factura correspondiente, se les entrega una contrasefia

con la cual pueden recoger el cheque respectivo de pago para el tiempo estipulado.
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Ingreso de repuestos al registro de bodega: Ya que se tienen los materiales en bodega se les
da ingreso al registro de bodega, sin embargo esta actividad no se realiza siempre, en
muchos casos se deja pasar el tiempo y luego se le olvida al bodeguero ingresarlos al

sistema.

Informe de ingreso de repuestos en bodega al departamento de servicio post-venta, para

gue puedan retirar los materiales solicitados de bodega.

Solicitud de pago al proveedor: se presentan las facturas de los repuestos recibidos a
contabilidad para que se realice el pago correspondiente al proveedor, a excepcion de los
proveedores con previa transferencia bancaria. En el caso de los proveedores nacionales se
entregan las facturas en conjunto con la copia de la contrasefia que se les dio para la

recepcién de cheque.

Verificacion de factura contra orden de compra: previo a emitir la solicitud de compra, se
verifica que el monto de la factura coincida con la orden de compra, para esto contabilidad

solicita las 6rdenes de compra al departamento encargado de esta actividad.

Emision de la solicitud de cheque o transferencia bancaria: ya que se ha dado ingreso a los
repuestos al registro de bodega, y se han verificado las facturas contra la orden de compra,

se emite la solicitud de cheque o transferencia para pagar al proveedor correspondiente.

Solicitud de aprobacion de cheque o trasferencia: se solicita la aprobacién del cheque o
transferencia para pago al proveedor, el cual debe ser autorizado por gerencia general y

financiera.

Aprobacién y emision de los cheques y transferencia: luego de que gerencia aprueba el
cheque correspondiente o la transferencia, se emite éste para el correspondiente pago del

proveedor.

Pago de proveedores: luego de que se ha emitido el cheque correspondiente o la
transferencia, se recibe el cheque emitido por el banco correspondiente el cual queda a la
espera de ser entregado al proveedor. En el caso de las transferencias bancarias, se emiten

directamente a la cuenta del proveedor.
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H. Analisis del proceso actual de compra

Con la finalidad de observar, la forma en la que se encuentran distribuidas las actividades en los
diferentes puestos que se ven involucrados en el proceso de compra de repuestos, se utilizard un
andlisis RECI, que tiene como objetivo identificar los roles y responsabilidades en la organizacion,

permitiendo asi decidir quién hace qué en la empresa. Las siglas de RECI significan:

Tabla 2 Definicion RECI

Letra Representa Definicién
R Responsable La persona que tiene el poder de decision. Una Unica persona puede ser la
responsable.
E Ejecutor La persona que hace el trabajo. Muchas personas puede ser ejecutores
C Consultado Las personas que deben ser consultadas antes de una decisién o en el curso de
una actividad.
| Informado Las personas que deben ser informadas, después, de una decisién/actividad.

Al tener identificadas las actividades del proceso actual y conocer a los puestos involucrados en

el proceso, se realizd la siguiente tabla, en la que se busca como objetivo identificar:
1. Las actividades no cubiertas.
2. Duplicacidén no justificada de los ejecutores.

3. Circuitos de informaciéon muy pesados.

Asi como definir y asignar roles, en base a un analisis de cargas de trabajo, y poder encontrar

una resolucién a los problemas que presenta el proceso de compra de repuestos.

A continuacidén, se muestra la tabla de RECI para el proceso de compra de repuestos:



Tabla 3 RECI del proceso actual de compra de repuestos

Vendedor [ Jefe servico 2203 Cuentas | Cuentas lefe de Supervisor de | Gerente | Gerente
RCP post-venta cnm}prf'-:s ¥ |Bodeguero (2T T contabilidad | mantenimiento | general | financiero
logistica pagar cobrar
Recepcion requisicion de compra C C R
Aprobacion requisicion de compra RJE/C c/l RJE C
Determinar tipo de proveedor C R/E
Solicitud de cotizaciones R/E/C R/E
Verificacion de repuestos cotizados E/C R/E C
Eleccion de cotizacion RJE/C/I cil RJE
Verificacidon de presupuesto asignado para compra C C R/E C
Emisidn de orden de compra R/E
Solicitud de aprobacion de OC por gerencia general C C R/E c/l
Solicitud de aprobacion de OC por gerencia financiera C C R/E c/l
Aprobacion departamento de compras RJE
Envio de orden de compra E R/E
Solicitud de transferencia bancaria R/E C I
Solicitud de aprobacion de transferencia por gerencia general C R/E C c/l
Solicitud de aprobacion de transferencia por gerencia financiera C RJE C c/l
Informe de tranferencia realizada al proveedor RJE C C
Solicitud fecha de envio de pedido RJE/1 RJE
Recepcidn de materiales en almacén R/E
Entrega de contraseia al proveedor R/E
Ingreso de repuestos al registro de almacén R/E 1
Informe de ingreso de repuestos a servicio post-venta | I 1 R/E
Solicitud de pago al proveedor RJE R/E C C/l
Verificacion de facturas contra ordenes de compra C C R/E C I
Solicitud de cheque o transferencia bancaria R/E c/l
Solicitud de aprobacion de cheque Jtransferencia por gerencia general C C RJE c/l
Solicitud de aprobacion de cheque/ transferencia por gerencia financiera C C RJE c/l
Emision de chegues/ transferencias bancarias RJE E/C/1
Pago a proveedores R/E I

v
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Al analizar la tabla RECI, se logra observar las deficiencias que presenta el proceso de compra de

repuestos entre las que se puede mencionar:

1. Existen duplicidad de tareas en muchos casos, ya que como se puede observar, hay muchas
actividades del proceso en las cuales existe mas de un responsable, lo cual no es
conveniente pues no se tiene claro quién debe ser realmente responsable de realizar dicha
actividad

2. Hay muchos ejecutores para una misma actividad, que no lo requiere. A pesar que puede
existir mas de un ejecutor para las actividades no es recomendable que existan muchos,
menos en actividades en las que deberia se centrarse la ejecucién en una sola persona.

3. Existen actividades en las cuales se consulta a muchas personas, lo cual deberia evitarse por
medio de la presentacion de la informacién necesaria que reduzca la cantidad de veces y
personas a las que se les debe consultar durante el proceso, evitando ademas retrasos en el
mismo.

4. Se observa la carga de trabajo existente en algunos puestos, pues existen puestos que

cuentan con muchas responsabilidades durante el proceso.

R/

< Analisis critico:

Con la finalidad de describir de forma mas clara cada una de las actividades del proceso de
compra actual, y detectar fallas en éstas, se tomo como ayuda el RECI y diagrama de flujo del proceso
actual de compra de repuestos para realizar un analisis critico de las actividades que conforman el
proceso. Las actividades que se reflejan en este andlisis se obtienen de la descripcidn previa que se
hizo del diagrama de flujo del proceso actual de compra de repuestos. Este andlisis se presenta a

continuacién:

Tabla 4. Andlisis critico de las actividades del proceso de compra actual

Actividad  Recepcion de la requisicion *Tiempo Conclusion
No.1 de compra aproximado: 3
minutos
¢Qué? Se recibe la orden de compra, la Actividad
cual es la actividad necesaria para indispensable L. -
dar inicio al broceso Correcto: la recepcion del requerimiento de compra
o . . P : . lo realiza la persona adecuada en el momento
¢Cuando? Se realiza al inicio del proceso, ya Debe realizarse
. . . L adecuado, y ya que este es el documento que da
que de ahi surge la necesidad de siempre al inicio del inicio al proceso de compra
realizar los demds pasos para proceso P pra.

comprar.



Actividad
No.1

éQuién?

é¢Como?

Actividad
No.2

éQué?

¢Cuando?

éQuién?

éCémo?

Actividad
No.3

éQué?

¢Cuando?

Recepcidn de la requisicion
de compra
Los requerimientos provienen de los

departamentos de la empresa, pero
para el presente estudio se toman

*Tiempo

aproximado: 3

minutos

Lo realizan las
personas correctas

del vendedor RCP. Los

requerimientos los recibe el Jefe de

Compras y logistica.

Se entrega hoja de requerimiento de

compra (ver anexo) con las
indicaciones, generalmente

acompafiada de la cotizaciéon que

entrega el vendedor RCP.

Aprobacion de la
requisicion de compra

Verificar aprobacion de
requerimiento por el jefe de area
correspondiente, (jefe de
servicio post-venta) y que se
haya recibido el anticipo para la
cotizacidn del servicio.

Se realiza luego de haber
recibido el requerimiento de
compra, como requisito para
realizar los siguientes pasos.

El jefe de compras y logistica
verifica la aprobacién y el pago
de anticipo, si no se cuenta con

esto en el requerimiento.

Se consulta con el vendedor RCP
la aprobacion de cotizacién
enviada al cliente, se verifica con
el jefe de servicio post-venta la
aprobacién de la requisicion, y
con cuentas por pagar que el
anticipo ya se haya recibido.
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Continua Tabla 4. Andlisis critico de las actividades del proceso de compra actual

Conclusion

Incorrecto: el requerimiento de compra no se
entrega siempre con las firmas de aprobacion

correspondientes, ademds de que éste muchas

Debe recibirse
unicamente el
requerimiento de
compra.

*Tiempo aproximado: 3 horas

No es necesaria esta actividad en
el proceso de compra, ésta debe
ser parte del proceso de venta

Debe realizarse previo a presentar
al departamento de compras, el
requerimiento.

No debe ser realizado por el jefe
de compras, es el solicitante de la
compra (vendedor RCP) quien
debe brindar la informacién
necesaria.

El vendedor RCP debe entregar
junto con la requisicion de
compra los documentos necesario
que sustenten la aprobacion de la
requisicion, entre ellos, las firmas
de aprobacion necesarias,
cotizacion aprobada por el cliente
y comprobante de anticipo

veces se acompafia de la cotizacidn de los repuestos
necesarios, lo cual no debe realizar el vendedor, el
cotizar es actividad del departamento de compras.

Conclusion

Correcto: se verifica que la requisicion de
compra esté aprobada para poder
continuar con los siguientes pasos del
proceso.

Incorrecto: La actividad la realiza la
persona inadecuada, (jefe de compras),
deber ser el vendedor RCP o el solicitante
quien entregue la requisicion con la
debida aprobacion y documentos
necesarios para sustentar la requisicion.
Evitando que esta actividad la haga el jefe
de compras y reduciendo el tiempo del
proceso de la compra de repuestos.

Determinar el tipo de proveedor

Se identifican los repuestos solicitados en la
requisicion para saber el/los posibles
proveedores de dichos repuestos.

Se realiza previo a la solicitud de cotizaciones,
sin embargo si se conoce el lugar probable de
compra indicado en la requisicidn se podria
pasar a la solicitud de cotizacion
correspondiente.

*Tiempo aproximado: 30 minutos

No es indispensable, ya que la
requisicion cuenta con una casilla
para lugar probable de compra.
Podria dejar de realizarse, y en
caso fuera necesario, realizarla se
debe contar ya con una base de
datos que contenga esta
informacion.

Conclusion

Correcto: es correcto el
querer determinar el tipo
de proveedor de los
repuestos.
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Continua Tabla 4. Andlisis critico de las actividades del proceso de compra actual

Actividad
No.3

Determinar el tipo de
proveedor

*Tiempo
aproximado: 30
minutos

La realiza el jefe de compras,

sin embargo podria recibir el
apoyo del vendedor RCP
quien en el requerimiento
podria indicar un lugar
.probable de compra
Se consulta con el vendedor
RCP para conocer si es el
proveedor correcto, si no se
conoce el proveedor
correcto, se busca en internet
quién podria ser el
proveedor.

¢Quién?

¢Cémo?

Actividad
No.4

Solicitud de
cotizaciones

Enviar correos
solicitando cotizacién
para los repuestos con
los proveedores para

conocer los precios.
Se hace en el momento
adecuado antes de
emitir la orden de
compra

éQué?

¢Cudndo?

La puede realizar el
vendedor RCP o el jefe
de compras

¢Quién?

Se envian correos
solicitando el precio de
los repuestos,
condiciones de pagoy
tiempos de entrega.

éCémo?

Actividad
No.5

Verificar que sean los
repuestos correctos

Consultar con el vendedor
RCP o con mantenimiento si
son los repuestos necesarios

Se hace previo a emitir la
orden de compra y mientras
de lleva a cabo el proceso de

compra

éQué?

¢Cuando?

Lo realiza el jefe de compras
o el vendedor RCP

¢Quién?

Se consulta con el vendedor
RCP si son los repuestos
necesarios, este en su caso
consulta con el supervisor de
mantenimiento.

¢Como?

Se realiza por la
persona correcta

Tener una base de
datos con los
repuestos y sus
probables
proveedores

*Tiempo aproximado: 3
horas. Tiempo de espera para
recibir la cotizacidn 3 dias

precios en los casos
correspondientes

Se podria reducir el tiempo
conociendo precios anteriores

de los proveedores

Debe haber un Unico

responsable de la actividad

que debe ser el jefe de
compras

Tener una base de datos con
el precio de referencia de
cada repuesto para comprar y
tener un estimado del monto

de la orden de compra

*Tiempo aproximado: 1 hora

Conclusion

Incorrecto: Contando con un formato para la requisicion de
compra, éste no se esta llenando de la forma correcta, por lo
tanto, la actividad podria eliminarse si se indica en la casilla
de la requisicién de compra, el lugar probable de compray
se cuenta con una base de datos de los posibles proveedores
para cada repuesto la cual pueda consultarse rapidamente
en cualquier momento, evitando que se retrase el proceso
de compra mientras se determina el proveedor.

Conclusion

Es necesaria para comparar

Correcto: Solicitar cotizaciones para conseguir las
mejores condiciones de compra. La actividad se
realiza correctamente antes de emitir la orden de
compra.

Incorrecto: se tiene duplicidad de tareas en esta
actividad pues existen 2 responsables por lo que no se
tiene informacidn debidamente registrada, debe
dejarse Unicamente al jefe de compras como
encargado de cotizar. Ademas de crearse una base de
datos de los precios de referencia y estar pendientes
de actualizarla para evitar atrasos mientras se recibe
la cotizacion.

Conclusion

No debe realizarse durante el
proceso de compra

Debe realizarse previo a solicitar los

Correcto:

repuestos mediante el
requerimiento de compra

Debe ejecutar la actividad el
vendedor RCP previo a emitir el

requerimiento de compra
Pedir a mantenimiento que al
momento de indicar el repuesto
necesario brinde las especificaciones
necesarias. Cualquier consulta al
respecto debe hacerse antes de

Incorrecto: es una actividad que debe ser
eliminada del proceso de compra, pues
debe realizarse previo al requerimiento de
compra. Lo debe verificar el vendedor RCP
con mantenimiento antes de que inicie el
proceso de compra para evitar retrasos.

iniciar el proceso de compra



Actividad
No.6

éQué?

¢Cuando?

¢Quién?

¢Como?

Actividad
No.7

éQué?

¢Cudndo?

¢Quién?

¢Como?

Actividad
No.8

éQué?

¢Cuando?
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Eleccion de cotizacion

Cuando se cuenta con mas
de 1 cotizacion, se elije la
mejor en base al criterio
personal de quien la realiza.
Se hace previo a emitir la
orden de compra. Cuando la
cotizacion la da el vendedor
RCP se hace previo al
requerimiento de compra

La realiza el jefe de compras
y en muchos casos el
vendedor RCP

Se elije la que se considera
mejor o la cotizacidn del
proveedor con quien ya se
han realizado compras
previas

Verificacion de
presupuesto contra
cotizacion
Verificar que el precio de
los productos sea
favorable en base a lo

presupuestado por el
vendedor RCP

Se hace previo a emitir la
orden de compra

La realiza el jefe de
compras y en algunos
casos el vendedor RCP

Se corrobora contra el
precio de la cotizacién
enviada al cliente el
monto de la compra de
los repuestos necesarios.

Emision de la orden de
compra

Se emite la orden de compra
especificando los articulos a
comprar

Previo a Solicitar aprobacién

*Tiempo aproximado:15
minutos

Es necesaria para poder tener
las mejores condiciones de
compra

Se podria reducir el tiempo
teniendo proveedores
previamente establecidos de
los cuales ya se conociera las
condiciones de compra.
Una Unica persona debe
realizar la actividad, si bien
deben consultarse la decision
final la debe tomar el jefe de
compras evaluando todos los
aspectos.

Debe tomarse en cuenta
condiciones de calidad de los
repuestos, confiabilidad en el
proveedor, condiciones de
pago y tiempos de entrega.

*Tiempo aproximado: 1.5 horas

No es una actividad que deba
realizarse durante el proceso de
compra.

Se podria evitar teniendo ya
establecida una lista de precios

actualizada como referencia de los

repuestos para que en esto se
base el servicio post venta para
ajustar su presupuesto previo a la
compra
Debe realizarla el vendedor RCP
previo a iniciar el proceso de
compras en base a datos sobre
precios de referencia.

Debe realizarse una base de datos
con los precios de referencia de
los repuestos para que ventas
pueda consultarlos al hacer su
cotizacion del servicio y evitar
rectificaciones durante el proceso
de compra

*Tiempo
aproximado: 5
minutos

Actividad
indispensable del
proceso.

Se haceen el
momento
adecuado

Conclusion

Correcto: la eleccion de una cotizacién tomando
en cuenta las condiciones ofrecidas por el
proveedor puede asegurar una buena compra.

Incorrecto: se tiene duplicidad de tareas ya que
una Unica persona debe elegir, en este caso debe
ser el jefe de compas. Debe hacerse un proceso
en el cual se tomen en cuenta las caracteristicas
de los proveedores para elegir la cotizacion y
establecer relaciones comerciales confiables con
éstos.

Conclusion

Correcto: es correcto querer verificar que los
precios de los repuestos comprados se ajusten
al precio ofertado en la cotizacién que se envia

al cliente.

Incorrecto: Debe eliminarse esta actividad del
proceso de compras, pues se debe crear una
lista de precios de referencia para que ventas
pueda consultar y basarse en ésta para crear su
presupuesto de compra de repuestos y
cotizacion para el cliente, evitando que esto se
haga mientras se lleva a cabo el proceso de
compra.

Conclusion

Correcto: Es una actividad indispensable del proceso solo
debe tenerse en cuenta el verificar que los datos ingresados
sean los correctos para evitar confusiones en lo que se

comprara.



46

Continua Tabla 4. Andlisis critico de las actividades del proceso de compra actual

Actividad Emisién de la orden de compra *Tiempo aproximado: 5 minutos Conclusiéon
No.8
¢Quién? La realiza el jefe de compras La realiza la persona correcta
. i . Incorrecto:
Como? Se llena el formato de orden de compra(ver Siempre verificar que los datos que se ingresan )
c ’ anexo) sean los correctos.

Actividad Aprobacion de orden de *Tiempo aproximado: 30

. . Conclusion
No.9 compra por gerencia minutos a 2 horas
Actividad necesaria
aunque no se deberia de
;Qué? Solicitar aprobacion de gerencia requerir de la aprobacion
¢ ’ general y gerencia financiera de gerencia general a Correcto: es necesaria la aprobacién de la orden
menos que fuese de compra por una autoridad mayor.
totalmente indispensable.
. . Se hace en el momento
éCuando? Luego de emitir orden de compra
adecuado
La solicitud la realiza la
persona correcta, sin
La solicita, el jefe de compras, embargo la aprobacion no . X L. .
N . P g P Incorrecto. Necesita realizarse esta actividad sin
¢Quién? aprueba el gerente general y se realiza por las personas , L -
' . , embargo deberia solicitarse Ginicamente la
financiero adecuadas, podria hacerse ) . .
. aprobacién del gerente financiero, y a menos
Unicamente por el gerente L L
financiero gue sea indispensable solicitar el apoyo del
.- gerente general, sustentando toda orden de
Se llega a la oficina de cada K oA
L X . compra con los documentos e informacion
gerente solicitando la firma, en el Llevar las 6rdenes de . R
necesaria para evitar que no sea aprobada y se
caso que se encuentren compra al gerente . . " a
. . . . retrase alin mas el proceso. Ademads podria
ocupados, se le dejan las érdenes financiero para su . ] . o’
. . solicitarse la firma del jefe de contabilidad para
L~z de compra a secretaria de aprobacién todo A
¢Como? ; . que se encuentren enterados de las érdenes de
gerencia y posteriormente se sustentado por los .
. compra que van surgiendo y estar atentos a los
verifica que le hayan dado la documentos -
] . pagos correspondientes.
firma. En caso se encuentre de correspondientes para
viaje, se les envia un correo evitar que no se apruebe.
solicitando la autorizacion.
Actividad Envio de orden de *Tiempo aproximado: 5 Conclusién
No.10 compra al proveedor minutos
Enviar la orden de compra - L a
[ . P Actividad indispensable para el Correcto: El envio de la orden de compra al
éQué? previamente aprobada al o
roveedor proceso proveedor es indispensable, pues es lo que da
p L. lugar a la compra, la realiza la persona adecuada
Luego de recibir la L L
L ) . Se hace en el momento luego de haber recibido la aprobacién
éCuando? aprobacion de gerencia K
' R adecuado correspondiente.
general y financiera
A La realiza el jefe de .
¢Quién? La realiza la persona correcta
compras Incorrecto: Puede aprovecharse el momento de
. . Se realiza de la forma correcta, enviar la orden de compra al proveedor para
Se envia por medio de . . L . 2
- sin embargo podria solicitar fecha de envio y datos como nimero de
correo electronico al . . - .
s . aprovecharse para solicitar la cuenta, informacidn para cheques, etc. evitando
¢Como? proveedor la copia de . . 0
orden de compra fecha de envio y datos de pago si asi retrasos por tener que hacer esto
. P no se cuenta con ellos al posteriormente.
debidamente aprobada.
proveedor
Actividad Solicitud de transferencia *Tiempo aproximado: 10 Conclusion
No.11 bancaria minutos
Solicitar la transferencia bancaria al - . .
A Actividad necesaria para el envio
¢Qué? proveedor y pasarla a cuentas por .
de la compra realizada .
pagar Correcto: Se requiere de esta
. . . Para reducir el tiempo del actividad para el envio de los
Se realiza después de haber enviado ) . X
proceso, podria enviarse al mismo  productos comprados, actualmente se
. la orden de compra al proveedory K L R
¢Cuando? tiempo que se solicita la realiza por la personada adecuada.

tener los datos para realizar la

X aprobacién de la Orden de
transferencia.

Compra.
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Continua Tabla 4. Andlisis critico de las actividades del proceso de compra actual

Actividad  Solicitud de transferencia *Tiempo Conclusidn
No.11 bancaria aproximado: 10
minutos
. . La realiza la
JP— La realiza el jefe de compras a . . 0z
¢Quién? persona Incorrecto: No siempre se cuenta con la informacién para
cuentas por pagar. . . .
correcta. realizar la transferencia bancaria y se debe esperar para
Se indica el monto de la solicitar la transferencia al proveedor, por lo que contar
transferencia y se brindan los con la informacién del proveedor para la transferencia
¢Cémo? datos correspondientes del agiliza el proceso reduciendo el tiempo de espera 'y
proveedor, asi como copia de la agilizando el despacho del pedido.
orden de compra
.. Aprobacion de
Actividad transferencia *Tiempo aproximado: 30 Conclusién
No.12 A minutos
bancaria
Actividad necesaria para
realizar la transferencia al
Solicitar la aprobacion proveedor, sin embargo no
;Qué? de la transferencia siempre deberia ser
¢ ’ bancaria a gerencia necesario solicitar la
eneral y financiera aprobacién de gerencia . - 2
g v P g Correcto: Se requiere de esta actividad para el envio de
general, solo para montos - .
sy elies los productos comprados. La aprobacién la solicita la
. X persona adecuada.
Para reducir el tiempo del
. , roceso, podria enviarse a
Se realiza después de cEentas :r agar al mismo
¢Cuando? haber aprobado la . por pag L
orden de combra tiempo que se solicita la
P aprobacién de la Orden de
Compra.
.. . La solicitud la realiza la Incorrecto: Se requiere de la aprobacion del gerente
La solicitud la realiza el , i .
persona correcta, pero la general cuando deberia de ser Unicamente necesaria la
A cuentas por pagary . PR o . ) , ,
éQuién? aprobacién podria limitarse aprobacidn de gerencia financiera. Ademas podria
aprueban el gerente . . . . . h
) X Unicamente al gerente enviarse la solicitud de transferencia al mismo tiempo que
financiero y general . . L L
financiero lo solicitud de aprobacién de la orden de compra, para
que luego solo se tenga que dar el Vo. Bo de gerencia en
Cuentas por pagar . . K . .
. el sistema bancario para realizar la transferencia bajo la
. recolecta las firmas de o . . .
¢Como? X . supervision del jefe de contabilidad y evitar retrasos para
gerencia para realizar - K
R poder agilizar el proceso de despacho del pedido por
la transferencia
parte del proveedor.
Actividad Informe de *Tiempo aproximado: 10 minutos. Tiempo Conclusién
No.13 transferencia realizada de espera para el informe hasta 2 dias
Se solicita a cuentas por . . L
) ) Se requiere de esta informacion para
o, pagar la confirmacion de la i K
éQué? R R notificar al proveedor y pedirle que despache
transferencia realizada al . :
el pedido. Correcto: Se requiere de esta
proveedor L
. . . . actividad para corroborar que fue
Deberia realizarse sin necesidad de que el X
. R efectuado el pago y pedir que se
Se realiza cuando el vendedor vendedor o la persona interesada en los .
o , . despache el pedido.
éCudndo? RCP pregunta por los articulos pregunte por su pedido. Se debe

repuestos.

realizar la confirmacién al momento de
realizarse la transferencia




Actividad
No.13
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Informe de
transferencia realizada

*Tiempo aproximado: 10
minutos. Tiempo de espera
para el informe hasta 2 dias

Conclusion

éQuién?

¢Como?

Actividad
No.14

El jefe de compras solicita la
confirmacién de
transferencia a cuentas por
pagar para notificar al
proveedor
Se solicita la hoja impresa
que confirma la transferencia
realizada para enviarle copia
por correo electrénico al
proveedor

Cuentas por pagar deberia
notificar al jefe de compras y
al proveedor que se ha
efectuado la transferencia.

Deberia de enviarse copia de
la transferencia realizada al
proveedor y jefe de compras
y logistica para notificar de la
transferencia realizada

Incorrecto: Se envia la informacion de la
transferencia realizada hasta que el vendedor RCP
lo solicita, cuentas por pagar deberia enviar la
notificacion de confirmacion al proveedor y al jefe
de compras para que esté enterado sin tener que
esperar hasta que se solicite la informacién por

parte del vendedor.

Solicitud de fecha de
envio

*Tiempo aproximado: 5 minutos

Conclusion

éQué?

¢Cuando?

¢Quién?

éCémo?

Actividad
No.15

Se solicita la fecha de envio
al proveedor.

Se realiza dias después de
haber enviado la orden de
compra o luego de enviar la
confirmacién de
transferencia bancaria
segun el caso.

La actividad la realiza el jefe
de compras

Se envia correo al
proveedor solicitando fecha
de envio, el cual puede
tardar en responder de
acuerdo al lugar donde se

Se requiere de esta informacion para
notificar a servicio post-venta una
fecha aproximada de llegada de los
repuestos.

Deberia realizarse al momento de
enviarse la orden de compra o el
comprobante de transferencia
bancaria

La realiza la persona correcta

Correcto: Es correcto solicitar esta
informacion pues es de ayuda para

notificar a servicio post-venta de la fecha

de llegada de los repuestos.

Deberia realizarse en el mismo correo
en el que se envia la orden de compra
o comprobante de transferencia para
que si se dan atrasos en la respuesta
del proveedor, se den mientras se
sigue en curso con otras actividades

encuentre el proveedor

del proceso

Incorrecto: esta actividad se hace muy
tarde, podria realizarse antes pues puede
unirse a otra actividad previa para reducir

el tiempo de espera durante el proceso,
haciéndola en conjunto con el envio de la
orden de compra o comprobante de
transferencia bancaria.

Recepcidn de materiales en
almacén

*Tiempo aproximado: 15
minutos, tiempo de espera
para la recepcion variable,

depende del proveedor

Conclusion

éQué?

éCuédndo?

éQuién?

éCoémo?

Actividad
No.16

Se reciben los materiales enviados por el
proveedor en el almacén o bodega.
Se reciben en el momento en que
lleguen y de acuerdo al tiempo que se
tiene estimado de llegada del proveedor
El bodeguero es el encargado de la
recepcion de materiales
Se reciben en bodega y se verifica su
procedencia en base al proveedor que lo
envia asi como la inspeccion del paquete
para verificar que no esté dafiado o
alterado.

Actividad necesaria

La realiza la persona correcta

Deberia verificarse los
repuestos recibidos para
comprobar contra la factura
que sean los correctos

Correcto: la actividad es necesaria

Incorrecto: debe de aumentarse la
inspeccion de los productos recibidos
y si no son los correctos o el paquete

estd dafiado no se pueden aceptar.

Entrega de contrasefia al
proveedor

*Tiempo aproximado: 3 minutos

Conclusion

éQué?

Se entrega contrasefia de pago a los
proveedores nacionales para que
recojan su cheque posteriormente

Actividad necesaria

Correcto: es una actividad necesaria
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Actividad  Entrega de contrasefia al *Tiempo aproximado: 3 minutos Conclusion
No.16 proveedor
Se realiza luego de haber
( recibido el paquete haber - . - .
¢Cuando? . . - - Actividad necesaria Correcto: es una actividad necesaria
inspeccionado su estado y recibir
la factura correspondiente
L EL bodeguero es el encargado de .
éQuién? € g~ La realiza la persona correcta . )
entregar la contrasefia Incorrecto: se debe inspeccionar los
Deberia verificarse contra la orden repuestos recibidos y comparar la
Se recibe el paquete y la factura de compra la factura que entrega el factura entregada contra la orden de
é¢Como? y se llena la contrasefia de pago proveedor e inspeccionar los compra, previamente a entregar la
segun las condiciones indicadas repuestos antes de entregar la contrasefia.
contrasefia
Actividad Ingreso de repuestos al registro  *Tiempo aproximado: Conclusién
No.17 de bodega 10 minutos
. o Actividad necesaria
N Se da ingreso de los repuestos recibidos al
¢Qué? ) para llevar un control . . .
registro de bodega . . Correcto: se realiza debidamente el ingreso
de las existencias :
. - al registro de bodega y por la persona
Se realiza luego de haber recibido el .
K adecuada para llevar un estricto control de
P pedido en bodega Aunque en algunos .
¢Cuando? X lo que se recibe en bodega
casos se ha reportado que por dejar pasar
el tiempo ya no se realiza el ingreso
;Quién? EL bodeguero es el encargado de realizar La realiza la persona Incorrecto:
c ) la actividad correcta Dejar pasar mucho tiempo para realizar el
Se ingresan los repuestos al sistema que ingreso, pues puede que saquen los
é¢Como? genera el ingreso formal de los repuestos repuestos y luego quede en el olvido
a las existencia realizar el ingreso.
Informe de
. ingreso de *Ti ; .
Actividad g Tl'empo aproxlmado: 5 B
No.18 repuestos a minutos, se hace 1 dia Conclusion
o. servicio post- después del ingreso al sistema
venta
Se informa a servicio Actividad necesaria para dar a
post-venta que ya se conocer la llegada de los
éQué? encuentran disponibles repuestos e indicar que ya s
los repuestos en encuentran disponibles para - . .
o il g Correcto: esta actividad es necesaria para informar de
bodega que puedan utilizarlos . L .
A L X la disposicién en bodega de los repuestos solicitados.
Se realiza luego de Podria minimizarse el tiempo
. haber ingresado los en el que se informa, . .
éCuéndo? g . . g Incorrecto: deberia notificarse al momento de darles
repuestos al registro de notificando al momento en X . .
. ingreso al registro de bodega y enviar una pre-
bodega que se les da ingreso e
notificacion al momento de su llegada a bodega para
El bodeguero es el . L
P K . que servicio post- venta programe la realizacion del
¢Quién? encargado de realizar la La realiza la persona correcta .
actividad servicio, tomando en cuenta que ya se cuenta con los
, . repuestos en bodega.
Se envia correo interno
sl a los interesados en los
éComo? o
repuestos para notificar
de su llegada
. . . . *Ti i M i
Actividad Solicitud de pago al Tiempo aproximado: 5 minutos, se hace ‘s
de 3 a 5 dias después de haber recibido Conclusién
No.19 proveedor los repuestos en bodega.
Actividad necesaria y la cual debe tener -
Se entrega a cuentas por pagar las . . Correcto: la actividad es muy
N un control estricto para evitar -
(Qué? facturas y contrasefias importante y debe tener un

correspondientes a los repuestos
recibidos par el pago de éstas.

incumplimientos de pago con los
proveedores y perder créditos y otros
beneficios otorgados

buen control, la realiza la
persona adecuada.



Actividad
No.19

éCuando?

¢Quién?

¢Como?

Actividad
No.20

éQué?

¢Cuando?

éQuién?

¢Como?

Actividad
No.21

éQué?

¢Cuando?
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Solicitud de pago al
proveedor

Se realiza varios dias
después de la recepcion
de los repuestos

EL Bodeguero es el
encargado de realizar la
actividad

Se entregan las facturas y
contrasefias para que se
emitan los cheques y
transferencias
correspondientes
dependiendo del tipo de
proveedor

Verificacion de
facturas contra
orden de
compra

Cuentas por pagar
debe corroborar las

*Tiempo aproximado: 5 minutos, se
hace de 3 a 5 dias después de haber
recibido los repuestos en bodega.

Debe realizarse a mas tardar un dia
después de recibidos los repuestos en
bodega para evitar que se retrase el
pago a los proveedores en especial a
los que se tiene menos de 30 dias de
crédito.

La realiza la persona correcta, aunque
podria auxiliarse de una pre-alerta de
pago por parte del jefe de compras a

cuentas por pagar, para evitar atrasos.

Deberia generarse una pre-alerta de
pago por el jefe de compras para
notificar a cuentas por pagar que

pronto deberd emitir los cheques y
pagos correspondientes a las facturas
de los repuestos que ingresaran a
bodega, para que luego que el
bodeguero entregue las facturas se
puede agilizar el pago.

*Tiempo aproximado: 15 minutos por

factura

Conclusion

Incorrecto: No se realiza en el momento
adecuado, y dada la importancia de ésta se
debe tener un buen control del tiempo en
el que se realiza, ya que si no se hace de la

forma correcta y en el tiempo adecuado,

retrasara el pago a los proveedores
ocasionando incumplimientos en cancelar
las facturas y que se pierdan los créditos y
beneficios adquiridos con los proveedores.,

Conclusion

facturas contra la
orden de compra

Actividad que podria eliminarse

Deberia realizarse al momento que se
reciben los repuestos en bodega, ya

Correcto:

Se realiza después de
recibir las facturas y
contrasefias

que si hay algun faltante u otro

problema el bodeguero podra
informar de esto al jefe de compras

para que se comunique con el

proveedor, asi como notificar a
cuentas por cobrar.

La realiza la
encargada de
cuentas por pagar

Se solicitan copias de
las érdenes de
compra para verificar
contra las facturas

Emision de solicitud de
cheque o transferencia
Se llena la solicitud de cheque (ver

anexo) o transferencia para el pago
del proveedor correspondiente

Se realiza después de verificar la
factura contra orden de compra

La actividad la realiza la persona
inadecuada, pues deberia ser el
bodeguero quien corroborara esto al
recibir los repuestos en bodega.

Deberia de realizarse verificando la
orden de compra contra la factura al
recibir los repuestos en bodega

*Tiempo aproximado: 3 minutos por
factura, (se lleva a cabo 2 dias
después de recibir facturas)

Actividad necesaria

Deberia realizarse luego de recibir las
facturas y contrasefias que han sido
previamente verificadas contra la
orden de compra

Incorrecto: esta actividad deberia realizarse en
otro momento, es decir al recibir los repuestos
en bodega, pues se corrobora lo recibido contra
la factura y la orden de compra y hasta no
corroborar las tres cosas no se pasara la solicitud
de paga sino se deberia notificar al jefe de
compras para que se ponga en contacto con el

proveedor.

Conclusion

Correcto: es una actividad
necesaria que la realiza la persona
adecuada, llenando los formatos ya
existentes.
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Continua Tabla 4. Andlisis critico de las actividades del proceso de compra actual

Actividad  Emisién de solicitud de cheque *Tiempo aproximado: 3 Conclusidon
No.21 o transferencia minutos por factura, (se lleva
a cabo 2 dias después de
recibir facturas)
‘Quién? La realiza la encargada de cuentas por La actividad la realiza la
pagar persona adecuada. Incorrecto: deberia realizarse al
Se llenan las solicitudes momento de recibir las factura sin
Como? correspondientes y se respaldan de la dejar pasar tanto tiempo pues esto
informacién necesaria como facturay retrasa el pago a proveedores.
copia de orden de compra
Solicitud de
. aprobacién de *Tiempo aproximado: 30
Actividad minutos, se realiza lusic
No.22 chequesyy tnicamente los dias Conclusion
transferencias de miércoles
pago a gerencia
Actividad necesaria aunque
Solicitar aprobacion de no se deberia de requerir de
éQué? gerencia general y la aprobacion de gerencia
gerencia financiera general a menos que fuese
totalmente indispensable. Correcto: es una actividad necesaria que la solicita la
Se realiza después de persona indicada.
emitir la solicitud de .
o Se realiza en el momento
¢Cuando?

cheque y respaldar con
los documentos
necesarios

La realiza la encargada de
cuentas por pagar. Sin

adecuado

La actividad la realiza la
persona adecuada. En el caso
de la aprobacién deberia de

Incorrecto: podria realizarse Unicamente con la
aprobacidén del gerente financiero y bajo la

JP firmar el cheque o intervencion del gerente general en casos especiales
¢Quién? embargo, deben aprobar L . a
) X transferencia Unicamente el en los cuales sea muy necesario. No deberia de
el gerente financiero y X .
gerente financiero, pues generarse problemas al aprobar los cheques o
gerente general. : . . .,
previamente debio haber transferencias pues ya se deberia contar con la orden
aprobado la orden de compra. de compra debidamente aprobada. Ya que sélo se
Cuentas por pagar aprueba los dias miércoles, se deben presentar todas
:Como? recolecta las firmas de las solicitudes necesarias pues de lo contrario habra
< ’ gerencia para realizar la problemas en el pago a proveedores.
transferencia
ra . *Ti
Actividad Emision de cheques y transferencias de Tiempo ..
No.23 aproximado: 3 Conclusion
0. pago minutos
éQué? Se emiten las transferencias y cheques via electrénica Actividad necesaria Correcto: es una actividad
Cusndo? Se realiza después de recibir la aprobacion Se realiza en el necesaria que se encuentra
< ’ correspondiente de gerencia momento adecuado debidamente ejecutada.
La actividad la
¢Quién? La realiza el jefe de contabilidad realiza la persona
adecuada.
Se emiten las transferencias y cheques via electrénica, Incorrecto.
i Como? para que en el caso de los cheques el banco
¢ ’ correspondiente los imprima y lleve los cheques fisicos
a la oficina.
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Continua Tabla 4. Andlisis critico de las actividades del proceso de compra actual

*Tiempo
Actividad d aproximado: 10 C lusi6
No.24 Pago a proveedores minutos se paga onclusion
los dias viernes
Se entregan los cheques a los
proveedores contra contrasefa
¢Qué? entregada, en el caso de la
transferencias se realizan de
forma directa al proveedor
Se realiza la entrega de cheques
Unicamente los dias viernes en el Es la actividad que da por terminada la compra y la cual
+Cudndo? caso de las transferencias pueden es de importancia para evitar incumplimientos con los
realizarse en cualquier momento proveedores que puedan perjudicar la relacion. Ya que
siempre que hayan sido en el caso de proveedores nacionales solo se entregan
previamente aprobadas cheques los dias viernes es necesario que estos se
La actividad la soliciten en el tiempo adecuado, de lo contrario se
¢Quién? La realiza cuentas por pagar realiza la persona tendra que esperar una semana mas para el pago.

adecuada.
Se entregan los cheques a los
proveedores contra entrega de la
éCémo? contrasefia o se envian las
transferencias directamente a la
cuenta del proveedor.
*Los tiempos de cada actividad fueron establecidos, en base a datos promedio registrados durante el tiempo de observacién del

proceso.

% Puntos de mejora:

Luego de haber descrito tanto el proceso de compra actual de repuestos como los procesos
previos que dan lugar a la misma, se presenta a continuacién un resumen de las fallas y puntos de

mejora que se detectaron:

1. En los procesos previos a la compra. Como se menciond al inicio, existen dos procesos

previos al de compra, para éstos se presenta a continuacion los puntos de mejorar:

a. En el proceso actual de venta se observa que en algunos casos, es también este
departamento quien interviene en actividades que deberian corresponder al
departamento de compras, tales como la solicitud de cotizaciones e incluso compras de
repuestos. Estas compras se realizan sin el debido control, no se les da ingreso al
sistema, y al ser compras “urgentes” se dejan de aprovechar los beneficios de los
proveedores ya conocidos.

b. El proceso de abastecimiento de repuestos, como se puede observar, es uno de los
punto mas criticos previos al proceso de compra, pues se desconoce las cantidades

exactas a pedir para stock y se piden articulos con aproximaciones, todos regulados por
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el departamento Post-Venta, cuando deberia ser el encargado de compras y logistica
en conjunto con el encargado de bodega, quienes deberian verificar las existencias de

stock, y los niveles de inventario para obtener las cantidades adecuadas a pedir.

Por ende es de suma importancia, que el darea de compras mantenga un buen control en cuanto
a sus procesos, pues si falla al realizar las compras para abastecer al almacén, éste no contara con los
materiales necesarios para suplir los requerimientos en el momento que se presentan. Esto a su vez,
generara que se dé lugar a la requisicion directa al departamento de compras de ciertos repuestos
necesarios para suplir la necesidad del cliente. Surgiendo asi una compra nueva, la cual no contard
con las bases correctas en su proceso, y ocasionara problemas mayores en la atencién al cliente,
generando tiempos de entrega y prestacion del servicio mayores, mayor tiempo en atender una falla

y corregirla y por ende insatisfaccién del cliente.

2. Enelproceso de compras:

Durante el tiempo de observacidn, y all haber realizado un analisis del proceso actual mediante
el cual se realizan las compras dentro de la empresa, especificamente para el drea de repuestos que
se encuentra vinculada al servicio post-venta, se determind que actualmente este proceso se
encuentra bastante desorganizado a pesar de que se cuenta con los formatos necesarios para llevar
un control estricto sobre las compras. El proceso de compra actual de repuestos presenta los

siguientes problemas:

a. Existe duplicidad de tareas, ya que hay muchas personas que ejecutan la misma tarea y por
lo tanto no se tiene claro quién debe ser el Unico responsable de realizarla. Asi mismo hay
tareas que las realizan las personas no indicadas y en el momento no adecuado, retrasando
asi el proceso. Tal es el caso de tener que corroborar la aprobacién del requerimiento de
compra, actividad que realiza el encargado de compra y deberia de encargarse de entregar
el requerimiento con toda la informacion el vendedor RCP para evitar que esto atrase el
proceso. Asi mismo otro ejemplo es el hecho de que el vendedor sea la persona que también
cotiza los repuestos, cuando deberia ser el jefe de compras quién debe realizar esta
actividad siempre.

b. Descontrol: pues no se tiene las cantidades exactas y necesarias de repuestos a pedir para
stock y aunque se cuenta con algunos repuestos muchos otros sélo se tienen a veces.

Ademas ante la urgencia de la compra y lo tardado del proceso actual, se prefiere realizar la
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compra directamente por el interesado, el cual luego sélo reporta lo que comprd y no
siempre se regula el proceso con la orden de compra, dejando muchas compras en el olvido.
Gastos innecesarios como consecuencia de realizar varios pedidos de repuestos, lo cual
podria evitarse haciendo un Unico pedido con las cantidades correctas de cada articulo,
reduciendo los gastos de transporte principalmente en repuestos que se compran en el
exterior.

Falta de informacion y documentos necesarios: pues se deben verificar muchas veces la
informacion necesaria durante el proceso. Ademas, a pesar de contar con algunos de los
formatos para que se registre toda la informacion, éstos no se llenan de la forma adecuada
ni se brindan los documentos de soporte, lo cual genera atrasos durante el proceso por
tener que consultar muchos aspectos que se necesita saber antes de continuar al siguiente
paso. Ademds, no se cuenta con toda la informacién necesaria sobre los repuestos a
comprar y se debe verificar antes de la compra que lo cotizado sea lo que realmente se
necesita, retrasando el proceso.

No se lleva un registro de las érdenes de compra que se han emitido ni las fechas en que han
sido enviadas ni recibidas, por lo que surge mas descontrol al no saber exactamente que se
ha pedido y cuando estara llegando.

No se cuenta con la informacidn necesaria sobre los proveedores que existen actualmente,
ni un listado que indique el tipo de repuestos que cada proveedor puede suplir. Asi mismo
se pierde tiempo al requerir los datos de numero de cuenta, banco, etc. en el caso de
proveedores extranjeros pues pueden pasar dia hasta recibir esta informacion y mientras
tanto el pedido no puede ser enviado.

No se cuenta con un listado de precios de referencia actualizado que permita tener una idea
de los precios y agilizar el proceso, evitando atrasos y actividades innecesarias durante el
proceso, como tener que corroborar el presupuesto. Pues actualmente se tienen que
verificar los costos que involucra la compra en conjunto con ventas, previo al envio de la
orden de compra, actividad que podria eliminarse pues soélo esta retrasando el proceso.

La toma de decisiones se encuentra muy centralizada y es esta actividad del proceso la que
muchas veces retrasa alin mas la compra, pues surgen conflictos entre las partes que
aprueban. Asi mismo en algunas oportunidades tanto el gerente general como el gerente
financiero no se encuentran y es necesario esperar mas tiempo para la aprobacion de la
orden de compra, cheques y transferencias bancarias.

Se busca tener demasiados controles en ciertas actividades que Unicamente retrasan el
proceso de compra, tal como verificaciones de érdenes de compra, transferencias bancarias

y cheques. Esto provoca descontentos por parte del proveedor, pues se generan atrasos en
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los pagos que evitan que los términos de negociacidon puedan mejorarse y conseguir mejores
precios por descuentos por pronto pago Asi mismo en otras actividades no se tiene el
control adecuado.

j. Al momento de ingresar los materiales al almacén, éstos no son inspeccionados ni se verifica
la factura contra la orden de compra, sino hasta mucho después en el proceso. Las facturas
muchas veces se van acumulando, se traspapelan y los cheques o transferencias se retrasan
aln mas, pues no se emiten en el tiempo preciso para realizar el pago a los proveedores.

k. Muchas actividades se realizan en mal momento y se espera demasiado tiempo para
ejecutarlas, cuando podrian hacerse en conjunto con otra actividad.

I.  Existe una falta de comunicacion entre las personas involucradas en el proceso, por lo que
surgen retrasos alin mayores por no contar con un canal de comunicacién adecuado.

m. La mala estructura del proceso y falta de planificacién de compras provoca descontento por
parte de los departamentos de la empresa y falta de confianza en el flujo del proceso por
parte de gerencia.

n. Los retrasos ocasionados por fallas del proceso de compra retrasan la entrega de los
repuestos y el tiempo en el que se presta el servicio que se ha ofrecido al cliente, afectando

directamente la satisfaccion de éste.

Ademas, luego de haber identificado los puntos de mejora del proceso, se tomd como base para
identificar el problema del descontrol y mal manejo del proceso actual de compras, las siete
herramientas de Deming, las cuales pueden ayudar a describir con mayor precisién las causas que
estan generando el problema. De éstas se aplicaron las herramientas que podian adaptarse al
presente estudio, entre las que ya se encuentra, el diagrama de Pareto, y diagrama de flujo

presentados en las secciones anteriores.

A continuacion se presenta un diagrama Ishikawa o Causa y Efecto, que permitié describir las

causas que llevan al descontrol actual del proceso de compras:



Diagrama 13 Diagrama de Ishikawa para el proceso de compras

Diagrama Ishikawa para el proceso actual de compras
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V. PROPUESTA DE MEJORA PARA EL PROCESO DE COMPRAS

A. Descripcion del proceso propuesto de compras

En la seccidn anterior, se analizaron las deficiencias del proceso de compra actual, por lo tanto
en la presente seccidn se busca proponer soluciones a dichas fallas, mediante la reestructuracién del

proceso, creacion de un nuevo diagrama de flujo del proceso, reasignacién de tareas, etc.

Como se menciond anteriormente, el estudio pretende basarse especificamente en el area de
compra de repuestos la cual estd afectando el desempefio de otras areas de la empresa que al final
del proceso no brindan un servicio de calidad al cliente seglin las expectativas de la empresa

declaradas en su mision y vision. (Ver anexos).

Por lo tanto se deben atacar ademas del proceso de compras, las dos areas de donde surge éste,
las cuales son:
1. Proceso de venta: el cual requiere la compra de repuestos que no se mantienen en stock, y
gue su compra surge como consecuencia de una reparacién
2. Proceso de abastecimiento: el cual conlleva un control y planificacién de compras de

repuestos para stock en almacén.
Como parte de la propuesta de mejora del proceso de compra, a continuacidon se muestran los

puestos involucrados en el proceso de compra mejorado, los diagramas de flujo correspondientes y

las tablas de analisis que ayudaran a describir las mejoras que se proponen para dicho proceso.

B. Puestos involucrados en el proceso propuesto

Como se menciond, parte de las deficiencias que presenta el proceso actual es la duplicidad de
tareas, por lo que a continuacidn se describen los cambios que se proponen para cada uno de los

puestos involucrados en el proceso de compras, de manera que se eliminen las

57
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fallas encontradas y se pueda seguir la cadena de mando establecida en el organigrama de la

empresa, el cual cuenta con una estructura bien definida. Por lo tanto, no serd necesario cambiar los

puestos establecidos en el organigrama, sino Unicamente redefinir las actividades y delegar

claramente las funciones que corresponden a cada puesto siguiendo el orden de la cadena de mando:

Puesto

Tabla 5 Puestos involucrados en el proceso propuesto de compra

Descripcion

Gerente
General

Gerente
Financiero

Jefe de Servicio
Post-Venta

Vendedor RCP

Jefe de
Comprasy
Logistica

Bodeguero

Cuentas por
Pagar

Cuentas por
cobrar

Jefe de
Contabilidad

Control y administracion de todas las actividades que realiza la empresa, enfocandose
principalmente en proyectos de obra nueva, contratos de mantenimiento, y nuevas oportunidades
de negocio. Delegando control de areas como servicio post-venta al jefe correspondiente del area.
Debe conocer lo que sucede en esta drea a través de reportes y no bajo el monitoreo constante de
cada actividad del servicio post-venta. No sera indispensable que apruebe las 6rdenes de compra,

transferencias bancarias, ni cheques.

Toma las decisiones en cuanto a inversion y salidas de dinero, controla todos los movimientos
relacionados con el aspecto financiero de la empresa, aprobara los cheques y transferencias
necesarias para pagos en el sistema bancario, asi como las érdenes de compra por montos mayores
a $1000.00.

Se encarga de controlar todas las actividades que involucran la prestacidn del servicio post-venta,
que forma parte de los ingresos por ventas de la compaiiia, aprobarad los requerimientos de compra
y estard al pendiente de la ejecucidn de las actividades de mantenimiento y reparacién.

Se encargara de preparar las cotizaciones para enviar al cliente, e informar sobre reparaciones
preventivas y correctivas de los equipos, asi como modernizaciones. Traduce las fallas indicadas
por los técnicos en oportunidades de venta de repuestos para los equipos. Solicita repuestos al
almacén o a compras, mediante la requisicién de compra, ya no cotiza los repuestos.

Se encarga de recibir los requerimientos de compra, realizar las cotizaciones, establecer términos y
condiciones con los proveedores, emitir las érdenes de compra, monitorear éstas e informar sobre
la llegada de repuestos a bodega. Ademads de llevar un control del stock necesario de los repuestos
y garantizar que existan en bodega los repuestos de mas alta rotacion.

Se encarga de la recepcion de los materiales en bodega, de dar ingreso a los mismos al sistema,
ingresar los montos de las facturas y entregar contrasefias de pago a proveedores, luego de haber
revisado los repuestos recibidos contra factura y orden de compra. Ademas de atender las
solicitudes que otros departamentos realizan al almacén, para el despacho de articulos e informar
de la llegada de los repuestos a bodega.

Se encarga de realizar todos los pagos correspondientes a los gastos de la empresa, entre los que
se encuentran los pagos a proveedores. Ademas de realizar las solicitudes de cheque o
transferencia bancaria, conseguir la aprobacion de éstas y notificar de los pagos realizados.

Se encarga del cobro del anticipo de la reparacion y de informar del pago recibido al jefe de
contabilidad y al vendedor RCP para sustentar la compra de repuestos en cuyo caso sea necesaria.
Se encarga de controlar todos los movimientos contables de la empresa, de generar los cheques y
transferencias bancarias, y direccionar los costos de cada compra segun lo establecido en el
sistema. Ademas de aprobar érdenes de compra y efectuar las transferencias bancarias y emision
de cheques en el sistema bancario electrénico por montos menores a $1000. Asi como controlar
que los pagos a proveedores se realicen en tiempo.
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C. Diagrama de flujo propuesto para los procesos previos a la compra

Se presentan a continuacion el diagrama de flujo propuesto para los procesos previos al proceso
de compra, los cuales son: el proceso de venta del departamento de “Servicio Post-Venta” y el
proceso de abastecimiento de repuestos. En éstos se resaltan las actividades que fueron modificadas
o agregadas y en el caso del diagrama de flujo de abastecimiento, este fue creado ante la necesidad

de tener un proceso definido el cual no existe:

Figura 14 Esquema grdfico del proceso propuesto de venta de repuestos
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Figura 15 Diagrama de flujo propuesto del proceso de venta de repuestos
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Figura 16 Diagrama de flujo propuesto del proceso de abastecimiento
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D. Diagrama de flujo propuesto para el proceso de compra

Se presenta a continuacion el diagrama de flujo propuesto para compras, resaltando las

actividades que fueron modificadas o agregadas.

Figura 17 Esquema grdfico del proceso propuesto de compra
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El diagrama de flujo que se presenta como propuesta para mejorar el proceso de compra actual,

sugiere algunos cambios que hagan el proceso actual mas eficiente, para ello se han eliminado

algunas actividades, las cuales se han reubicado como parte del proceso del servicio post-venta

previo a la compra. Otras se han unificado, asi como se han creado algunas otras actividades que se

consideran importantes para alcanzar las mejoras del proceso. Los cambios realizados en las

actividades se indican en color rojo

Con la propuesta que se presenta para el proceso se pretende llevar un mejor control y redefinir

las actividades que corresponden a cada puesto de trabajo, logrando asi mejorar la forma en la que

se lleva a cabo el proceso actual.

A continuacion se muestra una descripcion de las actividades que forman parte del diagrama de

flujo propuesto para el proceso de compra, asi como la nueva tabla RECI:

Nueva
actividad
No.1

Tabla 6. Andlisis critico de las actividades del proceso propuesto de compra

Recepcion de la requisicion
de compra

*Tiempo aproximado: 2
minutos

Conclusion

éQué?

¢Cudndo?

¢Quién?

¢Como?

Antigua
actividad
No.2

Se recibe la orden de compra, la
cual es la actividad necesaria para
dar inicio al proceso.

Se realiza al inicio del proceso, ya
que de ahi surge la necesidad de
realizar los demds pasos para
comprar.

Los requerimientos provienen de los
departamentos de la empresa, pero
para el presente estudio se toman
del vendedor RCP. Los
requerimientos los recibe el Jefe de
Compras y logistica.

Se entrega hoja de requerimiento
de compra (ver anexo) indicando
toda la informacion necesaria, asi
como las firmas de aprobacion
correspondientes y la copia de la
cotizacion aprobada por el cliente y
comprobante de pago de anticipo.

Actividad Indispensable

Debe realizarse siempre al
inicio del proceso

Lo realizan las personas
correctas

Se adjunta todo los
documentos de soporte
necesarios y se llena el
formato debidamente,
indicando la aprobacion
correspondiente.

Cambios realizados: la actividad mejora pues

en el requerimiento se indicaran claramente

los repuestos necesarios, se sugiere el lugar
probable de compra, y se indican las

aprobaciones correspondientes, ademas se

contara con la informacién necesaria para

soportar el requerimiento de compra y ya no

se acompafiara de la cotizacion de los
repuestos.

Aprobacidn de la requisicion de compra

Conclusion

éQué?

¢Cuando?

Verificar aprobacion de requerimiento por el jefe de area
correspondiente, (jefe de servicio post-venta) y que se haya
recibido el anticipo para la cotizacién del servicio con cuentas

por cobrar.

Se realiza previamente a presentarse el requerimiento a
compras, es decir se realiza en el proceso de venta de

repuestos.

Cambios realizados: la actividad deja de ser
parte del proceso de compras y pasa a ser
parte del proceso de ventas previo a la
compra.
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Continua Tabla 6. Andlisis critico de las actividades del proceso propuesto de compra

Antigua Aprobacion de la requisicion de compra Conclusion
actividad

No.2

;Quién? EL solicitante de la compra (vendedor RCP) debe brindar la informacidn necesaria y el

requerimiento aprobado.
Se verifica con el jefe de servicio post-venta la aprobacién de la requisicién, se adjunta copia

éComo? del comprante de pago de anticipo proporcionado por cuentas por cobrar y copia de la
cotizacién aprobada por el cliente.
Nueva
.. Consulta de base de datos *Tiempo aproximado: 5 ..
actividad . Conclusién
No.2 de proveedores minutos

Consultar la base de datos de los
proveedores para conocer si el
Qué? indicado en el requerimiento de
compra es el proveedor correcto o
si existen otros con quiénes se
puedan adquirir los repuestos.

Se realizara en el
momento correcto, luego
de recibir el
requerimiento de compra
y tener una sugerencia del
probable proveedor

Cambios Realizados: se creard una base de
datos que contenga los datos de los
proveedores la cual pueda ser consultada para
conocer el proveedor adecuado para la compra
de los repuestos solicitados o las posibles

Lo realiza el jefe de compras quien
¢Cuando? ya cuenta con la base de datos y la
clasificacion de los proveedores

ik sa ey 6 Gad opciones de proveedores con que se cuenta,
;Quién? ol encargado de consultar la base La actividad la realizara la esto con la finalidad de mejorar la actividad No.
(4 H

de dgatos e persona correcta. 3 del proceso actual.

Se consultara la base de datos que
contiene los datos de proveedores
y su clasificacion en busca de

¢Como? L L
quién pueda suministrar los
repuestos solicitados, lo cual hara
el proceso més rapido.
*Tiempo aproximado: 2 horas
Nueva para cotizar. Tiempo de
actividad Solicitud de cotizaciones espera de la cotizacién hasta Conclusidon
No.3 1 dia dependiendo del
proveedor
Enviar correos solicitando
cotizacidn para los repuestos con .
I Es necesaria para comparar
SN los proveedores indicados para A
éQué? o ) § precios en los casos
rectificar los precios de referencia .
. correspondientes
que se encuentran en el listado
de precios Cambios Realizados: se ha eliminado la
El tiempo se podra reducir ya duplicidad de tareas en la actividad, pues el
Se hace en el momento adecuado gue en muchos casos se jefe de compras y logistica sera el
 Cuando? antes de emitir la orden de tendra ya el precio de encargado de cotizar. Ademas al tener
¢ ’ compra y luego de conocer el/los referencia de los proveedores clasificados a los proveedores y tener una
posibles proveedores evitandose el cotizar de lista de precios actualizada de referencia, se
nuevo. reducird el tiempo de cotizacion.
. L. El jefe de compras sera el
P La actividad la realizara jefe de . j. -
¢Quién? unico encargado de esta
compras .
actividad.
L Se envian correos solicitando la
éComo? . .
cotizacidn correspondiente.
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Continua Tabla 6. Andlisis critico de las actividades del proceso propuesto de compra

Antigua
actividad
No.5

Verificar que sean los
repuestos correctos

Conclusion

éQué?

¢Cudndo?

éQuién?

¢Como?

Nueva
actividad
No.4

Consultar con mantenimiento todas
las especificaciones de los repuestos
necesarios para la reparacion.

Se realizara previo a solicitar los
repuestos mediante el requerimiento
de compra, solicitando de la
informacion durante el proceso de
venta
La realiza el vendedor RCP previo a
emitir el requerimiento de compra
Se consulta con los técnicos y
supervisor de mantenimiento las
especificaciones necesarias para
solicitar los repuestos a compras.

Cambios Realizados: la actividad deja de ser parte del proceso de
compras y pasa a ser parte del proceso previo a la compra, es decir se
vuelve parte del proceso de venta. Ahora el vendedor RCP verificara
las especificaciones de los repuestos con los técnicos y supervisores de
mantenimiento previamente a solicitar el requerimiento de compra

Eleccion de cotizacion

*Tiempo aproximado: 5
minutos

Conclusion

éQué?

¢Cudndo?

éQuién?

¢Como?

Antigua
actividad
No.7

Cuando se cuenta con mas de 1
cotizacidn, se elije la mejor en
base a los parametros
establecidos previamente para
el andlisis de proveedores
Se hace previo a emitir la orden
de compra. Sin embargo en
muchos casos no sera necesaria
la eleccién, pues ya se tendran
clasificados a los proveedores

La realizara el jefe de compras

Se elegira la cotizacion del
proveedor que cumpla con la
mayor cantidad de parametros
a evaluar, si este no se
encuentra previamente
clasificado

Una Unica persona
realizara esta actividad y
en base a parametros ya

establecidos.

Las condiciones de
seleccidn se encuentran
establecidas como parte

de los parametros a
evaluar en los
proveedores.

Cambios realizados: esta actividad podra
hacerse mas eficiente al contar con la base de
datos de los proveedores y su clasificacion y en
el caso de nuevos proveedores que altin no han
sido clasificados ya se contard con las
parametros definidos que deben evaluarse.

Verificacion de presupuest
cotizacion

o contra

Conclusion

éQué?

¢Cuando?

¢Quién?

Verificar que el precio de los productos sea

favorable en base a lo presupues
presentar la cotizacion al cli

Al tener establecida una lista de precios
actualizada como referencia de los repuestos,

servicio post venta la consultara pa

precios como base para ajustar su presupuesto.
La actividad para a ser parte del proceso de

venta.

tado para
ente

ra tomar los

La realizard el vendedor RCP en el proceso de
venta en base a datos sobre precios de
referencia.

Cambios Realizados: la actividad deja de ser parte del
proceso de compra y pasa a ser parte del proceso de
venta, ya que al crear la base de datos de los precios de
referencia de los repuestos, ésta podra ser consultada por
el vendedor RCP al momento de preparar su cotizacion

para presentar al cliente.
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Continua Tabla 6. Andlisis critico de las actividades del proceso propuesto de compra

Antigua Verificacidn de presupuesto contra cotizacion Conclusidn
actividad
No.7
Al realizarse una base de datos con los precios de referencia de los repuestos, ventas podra
éComo? consultarlos al hacer su cotizacion del servicio y evitar rectificaciones durante el proceso de
compra
Nueva *Tiempo
actividad Emisién de la orden de compra aproximado: 5 Conclusion
No.5 minutos
. " Actividad
SN Se emite la orden de compra especificando "
éQué? , indispensable
los articulos a comprar
del proceso.
Previo a solicitar aprobacién y luego de Se hace en el
éCuéndo? . P . y. . g momento Cambios Realizados: se llenara de forma
haber elegido la cotizacién
adecuado correcta el formato con que se cuenta solo
La realiza la debe tenerse en cuenta el indicar los datos
éQuién? La realiza el jefe de compras persona correctamente en el formato establecido y
correcta adjuntar la pre- aprobacion de transferencia
Se llena el formato de orden de bancaria cuando sea necesario.
compra(ver anexo)especificando toda la
¢Como? informacion necesaria, ademas se
adjuntara pre- aprobacion de transferencia
bancaria en los casos necesarios
Nueva . .
.. Aprobaciéon de orden  *Tiempo aproximado: ‘s
actividad - Conclusion
de compra 10 minutos
No.6
Se Solicitara la
. L aprobacién del jefe de
Solicitar aprobacion de P - )
g . contabilidad para
gerencia financiera o del .
SN . - ordenes de compra
¢Qué? jefe de contabilidad para la
hasta $1000y la
orden de compra de )
, aprobacidn del gerente
acuerdo al monto de ésta. . . . . . . L
financiero para ordenes Cambios realizados: ya no sera necesaria la aprobacion
de del gerente general en la actividad, sino se seguira el
o Luego de emitir orden de Se hace en el momento  orden de la cadena de mando. Las érdenes de compra de
éCuédndo? . .
compra adecuado un monto hasta $1000 podran ser aprobadas por el jefe
Solicitard la aprobacion el de contabilidad, para las que sean mayores a esta
jefe de compras y aprobara cantidad seran aprobadas ademas por el gerente
;Quien? el jefe de contabilidad o La realiza la persona financiero. En caso no se encuentren el gerente general
< ’ gerente financiero de correcta para aprobar érdenes de compra mayores, se solicitara
acuerdo al monto de la la aprobacion Unicamente al jefe de contabilidad quien
orden de compra después notificaran en los reporte al gerente financiero
Se llevaran las 6rdenes de de la compra realizada.
compra con el gerente
financiero, en caso esté de
¢Cémo? viaje, no se solicitara su

aprobacion, sino
unicamente la del jefe de
contabilidad.
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Continua Tabla 6. Andlisis critico de las actividades del proceso propuesto de compra

Nueva .
.. Envio de orden de compra al *Tiempo aproximado: 5 iy
actividad 3 Conclusién
proveedor minutos
No.7
Qué? Enviar la orden de compra previamente Actividad indispensable
’ aprobada al proveedor. para el proceso
. Luego de recibir la aprobacién
éCuando? & . P . . -
correspondiente Cambios realizados: es la actividad que
., . . La realiza la persona da lugar a la compra, ahora se unifican
¢Quién? La realiza el jefe de compras P . .g . .
correcta actividades y en el envio de la orden de
Se envia por medio de correo electrénico al Se unificaran compra, se solicita fecha de envio y
proveedor la copia de orden de compra .. . datos bancarios al proveedor, para
. , actividades para evitar | .
L debidamente aprobada, ademas se . evitar retrasos posteriores.
éComo? . - . atrasos posteriores por
aprovechara para solicitar fecha de envio y L
. actividades que pueden
datos bancarios en caso no se tengan del . .
R realizarse juntas,
proveedor para evitar retrasos del proceso.
Nueva . . . *Tiempo
.. Solicitud de transferencia ) iy
actividad b . aproximado: 8 Conclusién
No.8 ancaria minutos
- . . Actividad
Solicitar la transferencia bancaria para .
A necesaria para el
¢Qué? el proveedory pasarla a cuentas por ,
envio de la
pagar .
compra realizada . . .
. , . Cambios realizados: Se presentara la pre-
o Se realiza después de haber enviado la ! . .
éCuéndo? aprobacién de la transferencia bancaria a cuentas
orden de compra - P
La realiza la por pagar para agilizar el proceso de aprobacion
¢Quién? La realiza el jefe de compras electrénica, ademas al tener la base de datos de los
persona correcta. .
L. X proveedores, se debera contar con los datos
Se indica el monto de la transferencia . X _
. bancarios del mismo y se evitaran retrasos en el
y se brindan los datos
. , proceso por tener que esperar a que el proveedor
correspondientes del proveedor, asi ,
L r . los envie.
¢Cémo? como copia de la orden de compray
pre-aprobacion de la transferencia
debidamente firmada a cuentas por
pagar.
Nueva . s . .
. . Aprobacién de *Tiempo aproximado: 20 .z
actividad . . b Conclusién
transferencia bancaria minutos
No.9
Actividad necesaria para
.. .. L, . realizar la transferencia al
Solicitar la aprobacidn electrénica .
. . proveedor, sin embargo
o, de la transferencia bancaria al o
éQué? . e solo se necesitard la
jefe de contabilidad o gerente L .
. . aprobacién en el sistema
financiero . "
bancario electrénico del
gerente financiero Cambios realizados: Se solicitara Unicamente la
El tiempo de aprobacion aprobacion del jefe de contabilidad o gerente
electrénica se verd financiero como mayor autoridad para la
. , reducido pues ya se aprobacidn de transferencias por 6rdenes de
s Se realiza después de haber .
¢Cuando? contara con la pre- compra mayores a $1000 para aprobar este
aprobado la orden de compra ) . P
aprobacién que se da al tipo de pagos. Ademas al tener la pre-
aprobar la orden de autorizacion que se dara con la orden de
compra. compra, se agilizara el proceso pues no se
La aprobacion la solicitara cuentas necesitara de tanta verificacion.
por pagar, y el encargado de
aprobar la transferencia La realiza la persona
¢Quién? electrénicamente sera el jefe de P

contabilidad o el gerente
financiero dependiendo del monto
de la orden de compra

correcta.
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Continua Tabla 6. Andlisis critico de las actividades del proceso propuesto de compra

Nueva Aprobacion de transferencia bancaria *Tiempo Conclusion
actividad aprox!mado: 20
minutos
No.9
Cuentas por pagar solicitara la aprobacion electrdnica en el sistema
Cémo? bancario para efectuar la transferencia, pues ya se contara con la firma de
¢ ' la pre-autorizacion correspondiente que se otorga con la orden de
compra.
Nueva . .
. Informe de *Tiempo aproximado: 5 .z
actividad . . . Conclusién
transferencia realizada minutos
No.10
Se requiere de esta
Se notificara sobre la informacion para
éQué? realizacion de la transferencia notificar al proveedor y
bancaria correspondiente. pedirle que despache el
edido. . . P .
2 . Cambios realizados: Se podrd agilizar el envio al no
No se esperara hasta que - f iy
. . R tener que esperar a solicitar la informacién y que
o Se realizara al haber emitido se consulte sobre si se . L.
¢Cuando? . . . . cuentas por pagar pueda transmitir la informacion
la transferencia bancaria realizé la transferencia L. R .
. de forma eficiente enviando el informe de
bancaria R E
e transferencia tanto al proveedor como al jefe de
Cuentas por pagar notificara
. compras.
P de al jefe de compras y al
¢Quién? L
proveedor sobre la realizacion
de la transferencia.
Como? Se em{lara c?pla dela hola.
que emite el sistema bancario
X *Tiempo aproximado
Antigua de esperade la
actividad Solicitud de fecha de envio respuesta hasta 1 dia Conclusién
No.14 dependiendo del
proveedor
¢Qué? Se solicita la fecha de envio al proveedor.
Se realizara al momento de enviarse la
¢Cuando? orden de compra o el comprobante de . . N
¢ P ) " . Cambios realizados: Se solicitara esta
transferencia bancaria . L :
A - . . informacion en el mismo correo que se
éQuién? La actividad la realiza el jefe de compras L
. ; envié la orden de compra o comprobante
En el mismo correo en el que se envia la . ha
de transferencia, por lo que se unira esta
orden de compra o comprobante de L . .
R L K -, actividad con otra previa para reducir el
Lt transferencia se solicita esta informacién .
éCémo? R tiempo de espera del proceso.
para que si se dan atrasos en la respuesta
del proveedor, se den mientras se sigue en
curso con otras actividades del proceso
Nueva Registro de orden de ) .
.. *Tiempo aproximado: 3 .
actividad compra en cuadro de minutos Conclusion
No.11 control
. . Esto ayudara a tener mayor
Se ingresard la orden de compra a .
L control sobre las 6rdenes que . . ,
¢Qué? un cuadro de control para llevar un . Cambios realizados: se agregd esta
. - se emiten y conocer el status . p
registro de las mismas de oatas actividad al proceso ya que ayudara
o B ’ mejorar los controles sobre las érdenes
Se realiza inmediatamente de compra que se emiten
¢Cuando? después de haber enviado la orden praq
de compra
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Continua Tabla 6. Andlisis critico de las actividades del proceso propuesto de compra

Nueva Registro de orden de compra en cuadro de control *Tiempo aproximado:  Conclusién
actividad 3 minutos
No.11
éQuién? La actividad |a realizard el jefe de compras
 Como? Se llenara un cuadro de registro que indique la informacion
¢ ' correspondiente a la orden de compra y su status.
N *Tiempo aproximado: 3
ueva . i il
o Rastreo y monitoreo de orden de ~ Minutos por orden, el tiempo .
actividad de rastreo es variable se hara Conclusién
No.12 compra desde que se envia la orden
hasta su recepcion
Se rastreara la orden de compra para - .
. Al Actividad necesaria para tener
SN saber una fecha estimada de llegada y .
éQué? e - un mejor control sobre las
poder notificar a servicio post-venta, Srdenes de compra
almacén y contabilidad .
Se realizara desde el momento en que se Cambios realizados: Se agregé
¢Cuando? envia la orden de compra hasta su L ) EIEE
recepcién en bodega esta actividad al proceso para
. . der t trol ma
. El jefe de compras sera el encargado de po ‘er enerun Co,n rotmas
éQuién? esta actividad estricto sobre las érdenes de
. ti de llegada.
Al tener ingresada la orden de compra en compray sus tiempos de flegada
el registro de control, se estard en
¢Como? comunicacion con el proveedor y en caso
sea compra internacional, se rastreard el
pedido con el nimero de guia aérea.

Nueva
. Pre-alerta de llegada de . . . .z
actividad *Tiempo aproximado: 3 minutos Conclusiéon
repuestos
No.13
Ayudara a mejorar el control y el
canal de informacién con los demas
Qué? Enviar notificacion de fecha de departamentos, permitiendo que
< ’ llegada de los repuestos a bodega. éstos programen los pagos y el
servicio a prestar en la instalacion de
los repuestos. Cambios realizados: se agregoé esta
 Cusndo? Se realiza previo a la llegada de los actividad al proceso para ayudar a
< ' repuestos a bodega mejorar la comunicacién ente los
;Quién? La actividad la realiza el jefe de departamentos y a poder planificar
< ’ compras con anticipacion las actividades de
Se enviara un correo notificando la otras areas.
fecha de llegada estimada de los
, repuestos para que servicio post-
éCoémo? P parad P .
venta pueda programar el servicio
y almacén y contabilidad estén
atentos a la recepcion y pago.
Nueva L. . *Tiempo
. . Recepcién de materiales en . ..
actividad I , aproximado: 20 Conclusmn
No.14 almacen minutos
o Se reciben los materiales enviados por Actividad
éQué? ) . . . . L. .
el proveedor en el almacén o bodega. necesaria Cambios realizados: con la intenciéon de mejorar los
Se reciben de acuerdo a los tiempos niveles de control de esta area, ahora se aumenta
 Cuando? establecidos de entrega de los el nivel de inspeccion y comparacion de la factura y
¢ ’ proveedores y segin el monitoreo que orden de compra contra los repuestos recibidos,
se ha hecho de la orden de compra.
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Continua Tabla 6. Andlisis critico de las actividades del proceso propuesto de compra

Nueva Recepcion de materiales en almacén *Tiempo Conclusion
actividad aproximado:
No.14 20 minutos
oO.
o La realiza la
P EL Bodeguero es el encargado de la recepcién
¢Quién? - persona
de materiales
correcta
Se reciben en bodega y se verifica su . -
procedencia en base gl :roveedor que lo evitando que esta actividad tenga que hacerse
. envia. Se verifica el paquete para detectar LRI R C R IS
éCémo? P .. .
que no esté dafiado, se abrira para verificar
que los repuestos sean los correctos y se
compare la factura contra orden de compra
Nueva . *Tiempo
.. Entrega de contrasefia al ) .y
actividad d aproximado: 3 Conclusién
No.15 proveedor minutos
Se entrega contraseiia de pago a los -
P . . — K Actividad
éQué? proveedores nacionales para que recojan necesaria
su cheque posteriormente
Se realiza luego de haber recibido el
¢Cuando? paquete haber inspeccionado su estado y . . p
recibir la factura correspondiente Cambios realizados: ya que se aumentaran los
P La realiza Ia controles, la contrasefia de pago a proveedores
Quién? EL Bodeguero es el encargado de entregar ersona locales, se entregara Unicamente después de
¢ ’ la contrasefia forrecta haber revisado los repuestos recibidos y verificar
Se recibe el paquete y la factura y se la factura contra la orden de compra.
llena la contrasefia de pago segun las
éComo? condiciones indicadas y luego de haber
comparado la factura contra orden de
compra y lo recibido
Nueva *Tiempo
.. Ingreso de repuestos al A s
actividad istro de bod aproximado: 10 Conclusién
No.16 registro de bodega minutos
Actividad
SN Se da ingreso de los repuestos necesaria para
éQué? L .
recibidos al registro de bodega llevar un control
de las existencias
; Cuando? Se realiza luego de haber Cambios realizados: Con la finalidad de llevar el control
< ' recibido el pedido en bodega correcto de lo que ingresa a bodega y de las compras que
Quién? EL Bodeguero es el encargado de La realiza la se efectlan, se hara el registro correspondiente al sistema
< : realizar la actividad persona correcta y para poder continuar con el flujo de comunicacién que
Se ingresan los repuestos al se busca establecer, en esta misma actividad una vez
sistema que genera el ingreso ingresados al sistema los repuestos se enviara una
formal de los repuestos a las notificacion al departamento de servicio post-venta para
existencia, ademas que se informar de la llegada de los repuestos y que ellos puedan
¢Como? enviara una notificacion a hacer uso de los mismos.

servicio post-venta para
informar que ya se encuentran
los repuestos disponibles en
bodega.
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Continua Tabla 6. Andlisis critico de las actividades del proceso propuesto de compra

Nueva .. . . .
. . Solicitud de pago al *Tiempo aproximado: 3 minutos .z
actividad Conclusion
proveedor por documento
No.17
Actividad necesaria y la cual debe
Se entrega a cuentas por pagar las tener un control estricto para
;Qué? facturas y contrasefias evitar incumplimientos de pago
¢ ’ correspondientes a los repuestos con los proveedores y perder
recibidos para el pago de éstas. créditos y otros beneficios
otorgados
Se debe realizar a mas tardar un Cambios realizados: se buscara que no
dia después de haberse dado pase mas de un dia para la entrega de
¢Cuédndo? ingreso a los repuestos al registro facturas para la solicitud de pago a los
de bodega, para evitar retrasos en proveedores, de manera que se eviten
los pagos a los proveedores. inconvenientes y retrasos en el pago a
. EL Bodeguero es el encargado de los mismos.
éQuién? . L
realizar la actividad
Se entregan las facturas y
contrasefias para que se emitan
¢Como? los cheques y transferencias
correspondientes dependiendo del
tipo de proveedor
Antigua e s
. g Verificacion de facturas contra orden de . s
actividad compra Conclusién
No.20
Se verificaran las facturaras contra la orden de
¢Qué? compra, esta actividad se unira con la nueva
actividad 14
Se realizarad al momento que se reciben los repuestos . . - A
. N , P Cambios realizados: esta actividad se unira con la
en bodega, ya que si hay algun faltante u otro L .
[ > nueva actividad 14 de forma que se puedan evitar
¢Cudndo? problema el bodeguero podra informar de esto al e .
. X atrasos en el proceso y que la verificacion de la
jefe de compras para que se comunique con el
. . factura y orden de compra se haga en el momento
proveedor, asi como notificar a cuentas por pagar. . S
L r——— . correcto cuando se estdn recibiendo los repuestos.
sQuién? La actividad la realizard el bodeguero al recibir los
’ repuestos en el almacén.
Como? Deberia de realizarse verificando la orden de compra
< ’ contra la factura al recibir los repuestos en bodega
N *Tiempo aproximado:
ueva - . . i
. Emision de solicitud de cheque 2 Minutos por factura, ..
actividad f . (se llevara a cabo 1 dias Conclusion
No.18 o transferencia después de recibir
facturas a mas tardar)
Se llena la solicitud de cheque (ver
éQué? anexo) o transferencia para el pago del Actividad necesaria
proveedor correspondiente
P Se realiza después de recibir la solicitud . . .
¢Cuando? Cambios realizados: se buscard que no pase
de pago a proveedores . P . o
. - . mas de un dia después de recibir las
o La realiza la encargada de cuentas por La actividad la realiza la L
éQuién? facturas para pago, ya que es una actividad
pagar persona adecuada. R . 2
. importante, ademas se buscara tener ya
Se llenan las solicitudes . .
X preparado todo lo necesario gracia a que
correspondientes y se respaldan de la X R Y
) ) A previamente se ha enviado notificacion de
informacién necesaria como factura y
o~ . llegada de los repuestos.
¢Cémo? copia de orden de compra toda esta

informacion debe ser entregada junto
con las facturas para evitar retrasos en
los pagos.
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Continua Tabla 6. Andlisis critico de las actividades del proceso propuesto de compra

*Tiempo
Nl'.le.va Aprobacion de cheques y aproximado: 15 ..
actividad . minutos, se realiza Conclusion
No.19 transferencias Gnicamente los
dias miércoles
Qué? Solicitar .a.probacién .del jefe de
contabilidad o de financiera
Se realiza después de emitir la
L solicitud de cheque o transferencia
¢Cuando? . . . .
bancaria y respaldar con los Cambios realizados: Se buscara no esperar tanto
documentos necesarios tiempo para solicitar esta aprobacién sino que se
La solicitud de aprobacion la realiza haga cuanto antes para evitar atrasos por el hecho
la encargada de cuentas por pagar, de que este tipo de aprobaciones se realizan
¢Quién? y aprueba el jefe de contabilidad o unicamente el dia miércoles. Las aprobaciones se
gerente financiero de acuerdo al realizaran de acuerdo al monto de la orden de
monto de la orden de compra. compra por el jefe de contabilidad o el gerente
Cuentas por pagar solicita la financiero.
aprobacion electrdnica de los
¢Como? cheques o transferencias,
soportando éstos con las facturas
6rdenes de compra, etc.
Nueva . . *Tiempo
.. Emision de cheques y transferencias de 'emp .y
actividad aproximado: 3 Conclusion
No.20 pago minutos
Qué? Se emiten las transfer’en‘cias y cheques via Actividad necesaria
electrénica
L~ Se realiza después de recibir la aprobacion Se realiza en el
¢Cudndo? correspondiente momento
adecuado Cambios realizados: no se realizé
La actividad la ningun cambio ya que es una
éQuién? La realiza el jefe de contabilidad realiza la persona actividad necesaria que se encuentra
adecuada. debidamente ejecutada.
Se emiten las transferencias y cheques via
. electroénica, para que en el caso de los cheques el
éComo? . . .
banco correspondiente los imprima y lleve los
cheques fisicos a la oficina.
Nueva *Tiempo
. aproximado: 5 . s
actividad Pago a proveedores minutos se paga Conclusion
No.21 los dias viernes

Se entregan los cheques a los
proveedores contra contrasefa
¢Qué? entregada, en el caso de la

transferencias se realizan de
forma directa al proveedor
Se realiza la entrega de cheques

Cambios realizados: no se realizaron cambios ya que es la
actividad que da por terminada la compra y la cual es de
importancia para evitar incumplimientos con los
proveedores que puedan perjudicar la relacion. Ya que en

Gnicamente los dias viernes en el el caso de proveedores nacionales solo se entregan

X cheques los dias viernes es necesario que estos se
. caso de las transferencias L . . .
¢Cuando? soliciten en el tiempo adecuado, de lo contrario se tendra

pueden realizarse en cualquier .
. que esperar una semana mas para el pago.
momento siempre que hayan

sido previamente aprobadas
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Continua Tabla 6. Andlisis critico de las actividades del proceso propuesto de compra

Nueva Pago a proveedores *Tiempo aproximado: 5 Conclusion
actividad minutos se paga los dias
No.21 viernes
o.
¢Quién? La realiza cuentas por pagar CIEERELIEICE A

persona adecuada.
Se entregan los cheques a los proveedores contra entrega de la
éCémo? contrasefia o se envian las transferencias directamente a la
cuenta del proveedor.

*Los tiempos de cada actividad fueron establecidos, en base a datos promedio registrados durante el tiempo de observacién del proceso.

Asi mismo, se presenta a continuacidon la tabla RECI realizada en base al nuevo proceso
propuesto de compra, tomando las nuevas actividades de éste y los puestos involucrados para la

realizacion de las mismas.



Tabla 7 RECI del proceso propuesto de compra de repuestos

Vendedor Jefe de Cuentas lefe de Gerente
comprasy |Bodeguero " ) )
RCP . por pagar| contabilidad | Financiero
logistica
Recepcion requisicion de compra C R/E
Consulta de base de datos de proveedares R/E
Solicitud de cotizaciones R/E
Eleccion de cotizacion R/E
Emision de orden de compra R/E
Aprobacion de orden de compra hasta 51000 C R/E
Aprobacion de orden de compra mayor a $1000 C E R/E
Envio de orden de compra R/E
Solicitud de transferencia bancaria R/E | |
Aprobacion de transferencia bancaria hasta $1000 C C R/E
Aprobacion de transferencia bancaria mayora 51000 C C E R/E
Informe de tranferencia realizada al proveedor | R/E C
Registro de orden de compra en cuadro de control | R/E | | |
Rastreo y monitoreo de orden de compra R/E
Pre-alerta de llegada de repuestos | R/E | |
Recepcion de materiales en almacén C R/E
Entrega de contrasenia al proveedor C R/E
Ingreso de repuestos al registro de almacén 1 | R/E
Solicitud de pago al proveedor R/E 1
Solicitud de cheque o transferencia bancaria R/E c/fl
Aprobacion de cheque/transferencia hasta $1000 C C R/E
Aprobacién de cheque/transferencia mayor a $1000 C C E R/E
Emisidn de cheques/transferencias bancarias C R/E |
Pago a proveedores R/E I

9L
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E. Resumen de la propuestas de mejora:

A continuacion se presenta un resumen con las propuestas de mejorar que se realizan al proceso
de compras, estas propuestas se dividieron en dos con la finalidad de mejorar el proceso actual de
compra desde los procesos que dan surgimiento a la necesidad de comprar, los cuales fueron

descritos anteriormente:

1. Compra de repuestos para mantener inventario: Como se explicé anteriormente, el
proceso actual de abastecimiento no se encuentra claramente definido, por lo tanto a continuacion
se propone utilizar la siguiente metodologia que dé lugar al correcto abastecimiento de los repuestos

que por su alta rotacidon deben mantenerse en stock.

a. Ingresar los repuestos al sistema al momento de su llegada a bodega, de manera que
siempre se tenga un control estricto de los ingresos de repuestos, para saber
exactamente las rotaciones de éstos. Asi mismo, se debe asegurar que todo movimiento
fisico de ingreso se acompafie del ingreso al sistema para evitar desfases entre lo que
ingresa y realmente se encuentra en bodega. De esta forma se lograra alcanzar el nivel
de confianza necesaria en el sistema que controla los ingresos para poder establecer los
puntos de pedido.

b. Establecer un orden especifico para la ubicacién de los articulos en bodega, los cuales se
coloquen de acuerdo al tipo de proveedor y segun cddigos preestablecidos que ayuden
a ubicar rapidamente los repuestos de forma fisica. Asi mismo, se sugiere colocarlos de
forma que queden mas cercanos los que tienen las rotaciones mas altas para que sean
éstos los que estén mas accesibles al momento de necesitar despacharlos.

c. Establecer un formato de analisis de inventario que en base a la informacidn que genera
el sistema de registro de bodega, se puedan analizar las demandas o rotaciones de cada
articulo, los tiempos de llegada y el tiempo de proyeccidon que se desea tener de
inventario, traduciendo estos datos en el establecimiento del punto minimo o de pedido
y el maximo para establecer asi de forma confiable y bajo un registro real de las

necesidades las cantidades a pedir de cada repuesto.

Actualmente el sistema genera un reporte con los saldos anteriores, ingresos a bodega,
devoluciones, salidas y saldos actuales de los repuestos. Por lo que, al contar con esta
informacion y hacer los ingresos al sistema de la forma correcta y siempre que se reciban los

repuestos, al igual que las salidas o despachos del almacén siempre que se entreguen al
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departamento solicitante, se logrard obtener la informacién para hacer un analisis de

inventarios.

Al contar con las salidas de un periodo determinado se podra obtener la demanda o

rotacién de los productos de forma mensual:
Rotacion = Salidas reportadas/Periodo de tiempo reportado
Conociendo la rotacion, se conoce la demanda para el periodo correspondiente de
analisis. Luego se establecerd el periodo de proyeccidn o el tiempo que se desea tener de
inventario. Asi mimo, al conocer la informacion de los proveedores se podra tener los
tiempos de entrega de cada proveedor, conociendo asi el tiempo total que debera cubrir el
inventario.

Tiempo total = Tiempo de proyeccién + Tiempo de entrega del proveedor

Al tener estos valores, se podrd obtener la cantidad maxima a pedir para cubrir el

periodo de analisis que se desee:

Cantidad maxima a pedir = Rotacion * Tiempo total

Asi mismo, se podra determinar el punto minimo de pedido el cual se establecerd de

acuerdo al tiempo de entrega del proveedor:

Cantidad minima a pedir = Rotacion * tiempo de entrega del proveedor

Ademas al contar con los saldos actuales se podra determinar exactamente la cantidad

necesaria a pedir en determinado momento:

Cantidad a pedir = (Rotacién * Tiempo total) — Saldo actual

d. Los despachos que se realizardn en el almacén de repuestos para reparaciones,
mantenimiento, etc. seran todos regulados bajo la solicitud a almacén (ver anexo) la
cual deberd entregarse con anticipacion a bodega para que el encargado pueda

descargarlos del sistema y preparar el pedido de forma fisica.
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e. Ingresar la salidas de repuestos al sistema: al igual que el caso de los ingresos de
repuestos, serd de suma importancia registrar las salidas de repuestos en el sistema de
manera que se tenga un control mas estricto y que esta informacion que al final genera
el sistema en base a los datos que se ingresan sea confiable para generar el reporte que
servira para el andlisis de inventarios.

f.  Generar semanalmente un reporte de los ingresos y salidas de almacén de forma que
siempre se tenga un buen control sobre las cantidades existentes y el momento en el
que serda necesario pedir repuestos para cubrir las salidas que demandan los
departamentos solicitantes.

g. Realizar una toma de inventario fisico de forma semanal y aleatoria. Es decir se propone
gue semanalmente se elijan de 5 a 10 articulos de forma aleatoria y se verifique la
cantidad que indica el sistema de existencias contra la toma fisica de los mismos. Esto
lograra garantizar que se estén realizando los ingresos y egresos correspondientes del
almacén y se pueda garantizar la confiabilidad entre lo que genera el sistema y el
inventario fisico con que se cuenta. Asi mismo se lograra controlar que el inventario
realmente esté rotando como se espera, de esta forma se evitara tener inventarios
obsoletos que sélo aumenten el costo de mantenerlos en bodega.

h. Se propone generar una estadistica sobre el consumo de los repuestos para tener un
estimado de la demanda y poder cuadrar esta con lo que reflejara el sistema en las
salidas. Ademas el realizar periédicamente esta estadistica ayudara a conocer si se sigue
la misma tendencia de demanda de los repuestos o si se debe ajustar a una nueva para

evitar realizar pedido innecesarios que luego inflaran el costo del inventario.

Asi mismo ésta servird como base para realizar proyecciones sobre los repuestos mas
comunmente utilizados en los equipos de acuerdo al tipo de elevador, hidraulico o de
traccion, de manera que se tenga un mejor control sobre los repuestos que se deben tener
comunmente y los cuales se requerirdn en existencias para determinados periodos. Pues
debido a los mantenimientos y las pruebas que se realizan en los mismos, se puede

determinar el momento en el que sera necesario el reemplazo de ciertos componentes.

Sin embargo, no se puede determinar con exactitud la fecha en que estos componentes
ya no operaran de la forma correcta, pues su buen funcionamiento depende de muchas
variables, como la frecuencia de uso, el uso correcto del equipo, etc. Por ellos, para realizar
la estadistica de los repuestos mas reemplazados, se tomd el nimero promedio de cambios

de éstos, para determinar la periodicidad de reemplazo de los mismos, de manera que se
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tenga siempre en existencia dichos repuestos, de acuerdo a los periodos de cambio para

cada elevador.

A continuacion se describe la proyeccidn obtenida en base a los elevadores que forman
parte del parque de elevadores en mantenimiento, los cuales son aproximadamente 500
equipos tanto de la marca Thyssenkrupp, como de otras marcas como Hyundai y Mitsubishi

entre otras.

Figura 19 Diagrama de la distribucién de marcas de elevadores

Parque de elevadores

B Marca
ThyssenKrupp

B Otras marcas

Del total de equipos que forman parte del parque de elevadores el 73% son de la marca

Thyssenkrupp y el restante 27% lo ocupan los quipos de otras marcas.
Asi mismo de este 73% de la marca Thyssenkrupp el 63% son hidraulicos y el 37% son
de traccion. En el caso de los elevadores de otras marcas, el 80% de éstos, son hidraulicos y

el 20% restante son de traccion.

Figura 20 Diagrama de la distribucion de tipos de elevadores por marcas

Tipos de elevadores marca

Tipos de elevadores de
Thyssenkrupp

otras marcas
20%
B Hidraulicos M Hidraulicos

M Traccion M Traccion
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Por lo tanto, al contar con el nimero de equipos de cada tipo que forman parte del
parque de elevadores y evaluar la periodicidad de reemplazo de los principales componentes
de éstos, se determino que para los equipos hidrdulicos y de traccidén se requerira de

mantener los siguientes repuestos en existencia de acuerdo a las siguientes tablas:

Tabla 8 Repuestos para elevadores hidrdulicos

Repuestos para elevadores hidraulicos

Repuesto Cantidad Medida Periodicidad
Empaques de valvulas 1 unidad 1 afio
Retenedor de pistdn 1 unidad 2 afios
Aceite 100 galones 2 afios
Cortina de luz 1 unidad 5 afios
Rodos de puertas 20 unidad 2 afos
Guias de cabina 4 unidad 3 afios
Contactores 4 unidad 1 afio
Relés 10 unidad 2 afios
Fajas 4 unidad 1 afo
Mddulos 20 unidad 2 afios

Tabla 9 Repuestos para elevadores de traccion

Repuestos para elevadores de traccion

Repuesto Cantidad Medida Periodicidad
cables de traccién 5 unidad 8 afos
Aceite mdquina 3 galones 2 afios
Retenedor de motor 1 unidad 3 afos
Partes de freno 1 unidad 2 afios
Cortina de luz 1 unidad 5 afos
Rodos de puertas 20 unidad 2 afios
Guias de cabina 4 unidad 3 afos
Contactores 4 unidad 3 afios
Relés 10 unidad 2 afios
Fajas 4 unidad 1 afio
Mddulos 20 unidad 2 afios

Los repuestos descritos anteriormente, fueron nombrados de forma genérica y no bajo
las caracteristicas especificas y tipos de cada uno, debido a la confidencialidad que la

empresa solicité ante esta informacion. Asi mismo, no se presentan los equipos especificos
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que requieren de cada repuesto, sino se generalizo a los dos grandes grupos de elevadores,
tanto de traccidn, como hidraulicos, presentando los repuestos mas utilizados en los
elevadores de cada tipo, debido al mismo motivo. Sin embargo en la empresa se empezara a
implementar bajo un cuadro de control que registre para cada tipo de proyecto, el tipo de
elevador con que cuenta, su antigliedad y el tipo de repuestos que requeriran de reemplazo

cada cierto periodo.

Asi mismo, estas tablas muestran el promedio de periodicidad, sin embargo, éste puede
variar dependiendo de la frecuencia de uso y uso correcto del equipo, asi como puede ser
que surjan inconvenientes que lleven a realizar el cambio de ciertos repuestos antes de la
fecha establecida en el programa, como consecuencia de fallas ajenas al mantenimiento

ofrecido por Thyssenkrupp Elevadores.

i. Se propone ademas realizar una proyeccién para los pedidos de stock a dos meses de
manera que se vean reducidos los fletes para traer el inventario. Asi mismo se propone
buscar como alternativa otras vias de transporte que no sean necesariamente courriers,
pueden ser consolidados aéreos o maritimos los cuales ya que como su nombre lo indica
consolidan cargas, permitiendo que el costo de transporte para volimenes y pesos
grandes se diluya y se compense el mayor tiempo de entrega en un ahorro en los costos
por transporte de los pedidos de abastecimiento para stock. Mas adelante en el analisis

econdmico se evaluara esta propuesta.

2. Compra de repuestos para servicio post-venta: Partiendo del analisis critico que se realizé

para el proceso actual de compra, se proponen las siguientes mejoras:

a. Reasignacion de tareas: como se analizo en el capitulo que describe la situacidn actual
del proceso de compras, existen algunas actividades del proceso de compra que las
realiza mas de una persona, o incluso actividades que las realiza la persona no
adecuada. Las actividades del proceso que se reasignaran son las siguientes:

1) La aprobacion de la requisicion de compra, dejara de formar parte del proceso de
compra, pues sélo retrasa el proceso y no deberia ser el jefe de compras quien
verifique esto. Para ello, se propone que la aprobacion del requerimiento de
compra sea parte del proceso de venta, es decir que el vendedor RCP, es quién
debe obtener la autorizacion del jefe de servicio post-venta para el requerimiento

de compra, previo a presentarlo al jefe de compras. Ademds debe incluir junto con
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3)

4)
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el requerimiento los documentos que sustenten el requerimiento, tales como, copia
de la cotizacion aprobada por el cliente, copia del comprobante de anticipo recibido
y el requerimiento de compra debidamente autorizado con las firmas
correspondientes.

El vendedor RCP ya no realizara las cotizaciones, ésta es una tarea que debe ser
parte del proceso de compra y que por ende debe ejecutarla el jefe de compras y
logistica, si bien no se cuenta con toda la informacién de los proveedores con quién
se comunica el vendedor RCP, éste deberd proporcionar los contactos a compras
para que esta drea se encargue de solicitar las cotizaciones y de la eleccion de las
mismas cuando sea necesario. La cotizacidén dejara de ser parte de la informacion
que el vendedor RCP otorgue a compras.

La verificacion de los repuestos se hara previamente a solicitarlos a compras. Pues
esta es una actividad que sélo retrasa el proceso de compras cuando ya se
encuentra en curso. Por lo tanto, se propone que la verificacion y obtencion de toda
la informacidn necesaria para cotizar los repuestos se brinde desde el momento en
el que se detecta la falla. Por lo tanto pasara a ser una actividad que se realice como
parte del proceso de ventas del departamento de servicio post-venta. El encargado
de verificar que se cuente con toda la informacién necesaria para solicitar un
repuesto serd el vendedor RCP, quien deberd solicitar estos datos al jefe de
mantenimiento o técnico que reportd la falla, y deberd indicar la informacién
claramente en el requerimiento de compra.

La verificacion de las facturas contra orden de compra y repuestos recibidos, sera
una actividad que dejara de realizarse por cuentas por pagar, se propone que al
momento de recibir los repuestos en bodega, sea el encargado de bodega, quien
verifique el producto recibido contra la factura y orden de compra correspondiente,
esto con la finalidad de tener un mejor control de lo que se recibe y poder detectar
cualquier anomalia entre lo que se esta recibiendo/facturando y lo que realmente

se pidid. Ademas de reducir el tiempo en el que se verifica esto durante el proceso.

Creacion de una base de datos de los proveedores: se creara una base de datos de los

proveedores, en la cual se analizara el tipo de proveedor con la finalidad de poder tener

siempre a disposicion la informacién necesaria de éstos al momento de realizar la

compra y evitar que se pierda tiempo buscando o identificando que proveedor puede

suministrar los repuestos.
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Los proveedores, deberdn ser evaluados en base a los siguientes pardmetros:

1) Experiencia en el ramo del producto o servicio que suministra.

2) Precios de los productos y servicios.

3) Calidad del producto o servicio que ofrece.

4) Condiciones de pago (de preferencia crédito minimo de 15 dias)

5) Cumplimiento en los plazos de entrega (al menos 80% de las entregas)

6) Entrega a domicilio

A cada una de los siguientes pardmetros se les asignara una ponderacién a través de la
cual se lograra clasificar a los proveedores y conocer en determinados casos que es mas

conveniente y no buscar Unicamente precios bajos arriesgando la calidad.

Tabla 10 Criterios de evaluacion de proveedores

Criterios a evaluar en los proveedores

Experiencia en el ramo del producto o servicio 20%
Precio de los productos y servicios 10%
Calidad del producto o servicio que ofrece 20%
Condiciones de pago 10%
Cumplimiento en tiempos de entrega 20%
Entrega a domicilio 20%

Con base a esta informacién se recomienda clasificar a los proveedores en tres

categorias: proveedor de confianza, proveedor intermedio, proveedor eventual.

Tabla 11 Clasificacion de proveedores

Categoria Descripcion
Cubre con los parametros de evaluacién en al menos 80% y dentro de esta puntuacién

Proveedor de . . e
cuenta con la totalidad del 20% de calidad en los productos y servicios que ofrece.

confianza

Proveedor Tiene la capacidad de suministrar los repuestos o servicios necesarios, pero no se ha

. . trabajado siempre con éste.

intermedio

Proveedor Proveedor que ofrece los productos y servicios que se necesitan, pero que no cumple
eventual con todos los requisitos de evaluacion por lo que se le ha comprado eventualmente.

En el caso de los proveedores de confianza, la ponderacidon del 80% debera tomar en

cuenta la totalidad del 20% de ponderacidén asignado a la calidad de los productos o servicios
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que ofrezca el proveedor, ya que éstos seran colocados en los equipos de la compaiiia, la
cual debe resguardar ante todo la seguridad de los usuarios. Por lo tanto si un proveedor no

cumple con el 20% de calidad no podra ser catalogado como tal.

Sin embargo cabe mencionar que este parametro es muy determinante en cuanto a la
eleccién de un proveedor, por lo que siempre se buscara tener entre la cartera de
proveedores los que cuenten con experiencia y sean confiables, para evitar tener que
descartarlos de la lista de proveedores. Pues se deben evaluar todos los aspectos
imparcialmente, y puede que, el no contar con el 20% de calidad haga que un buen

proveedor salga de la cartera de clientes.

En el caso de los proveedores que sean Unicos, es decir que sélo ellos, ofrezcan cierto
repuesto, pero que no cumplan con todos los pardmetros de evaluacion, se deberia poder
establecer una relacidn en la que se le indique los requisitos que se buscan de forma que
puedan atender todos los puntos y ser un proveedor de confianza. Para las fabricas o
empresas que pertenecen al Grupo ThyssenKrupp, no se realizara la clasificacién ya que son

los Unicos proveedores de los repuestos especificos.

Al contar con la clasificacién de los proveedores se podra tener un registro que incluya
los diferentes articulos que puede suministrar, sus tiempos de entrega, condiciones de pago,
etc. Ademads esto ayudara a reducir la necesidad de contar siempre con las 3 cotizaciones
qgue se exigen actualmente, pues al tener bien clasificados a los proveedores se podra
recurrir a la compra con ellos sin tener que evaluar tantas opciones en ultimo momento.

Para ello se propone un formato para el registro de los proveedores. (Ver Anexo)

c. Creacion de una lista de precios actualizada: con la finalidad de poder eliminar de las
actividades del proceso de compra actual, el tener que verificar el presupuesto que se
tiene para dicha reparacion, y en muchos casos tener que ajustarlo por no tener un
precio de referencia para los repuestos al momento que se prepara la cotizacion del
cliente, se propone el crear una base de datos que contenga un precio de referencia
para los productos. Este podra ser consultado por el servicio post-venta para preparar la
cotizacion y ademas por compras para tener una referencia del precio al momento de
cotizar algun repuesto del cual no se tenga mucha informacién o tenga que buscarse
con otros proveedores. Este listado de precios se sugiere esté ligado a la base de datos

de los proveedores para conocer el precio al que lo suministra cada proveedor. Asi
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mismo estos precios de referencia permitiran que se dé una relacién comercial de
mayor confianza con el proveedor, pues se le pedird a éste, que si bien no siempre es
posible mantener los precios debido a varios factores tanto internos como externos,
éste pueda dar a conocer el cambio de precios con anticipacidén para que de esta forma
se puedan actualizar en la base de datos y siempre mantener un parametro de

referencia de los precios de los repuestos.

d. Unificacion de actividades: con la finalidad de poder reducir el tiempo global del
proceso, y luego de haber observado que para muchas actividades podrian realizarse en
conjunto con otras, se propone unificar actividades como el consultar la fechas de envio
de los repuestos, obtener datos de los proveedores, etc. Lo cual no es necesario esperar
hasta que se haya enviado la orden de compra para posteriormente solicitar la
informacioén. El solicitarla con anticipacion, ayudara a reducir el tiempo de espera del

proceso, haciéndolo mas rapido y eficiente.

e. Creacion de registros y canales de informacién eficientes: con la finalidad de poder
llevar un control mas estricto sobre las 6rdenes de compra se propone la creacién de un

archivo de registro de las 6rdenes de compra en el cual se indiquen los siguientes datos:

1) No. de orden de compra (OC)

2) No. de requerimiento de compra

3) Fecha de envio dela OC

4) Proveedor

5) Contacto

6) Pais

7) Medio de envio

8) Numero de guia aérea en el caso de compras internacionales
9) Proyecto al que corresponden los repuestos

10) Departamento solicitante

11) Fecha estimada de llegada

12) Fecha real de llegada

13) Status de la orden que se sugiere se clasifique de la siguiente forma: orden de

compra enviada, en transito y recibida.

Asi mismo, se recomienda al tener un registro de las érdenes de compra, estar en

constante monitoreo de éstas y poder proporcionar informacién en forma de pre- alertas y
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reportes del status de las érdenes de compra, de forma que siempre se mantenga un canal
de informacién eficiente entre el departamento de compras y los demas departamentos,
como contabilidad para que esté atento a los pagos mas préximos a realizar, servicio post-
venta, para que sepa cuando tendra los repuestos y pueda programar la reparacion. Bodega,
para que sepa aproximadamente cuando estara recibiendo los repuestos en bodega y se
programe para evitar atrasos en pasar las facturas a cuentas por pagar e ingresar los

repuestos al sistema.

f.  Correcta utilizacion de los formatos existentes y soporte con documentacion: ya que
se cuenta con formatos establecidos para los requerimientos de compra, drdenes de
compra, solicitud de cheques, transferencias bancarias y contrasefias, se propone el
darle el uso correcto a estos, llenando las casillas que se indican y proporcionando toda
la informacidon necesaria, de forma que quede claramente especificado en éstos.
Ademds de sustentar estos documentos con las copias necesarias que sirvan como
soporte y ayuden a justificar lo indicado en los formatos y evitar que se den tantas

consultas por dudas de la informacién durante el proceso.

g. Autorizaciones de drdenes de compra, transferencias bancarias y cheques: las
autorizaciones o aprobaciones de gerencia general y financiera muchas veces retrasan el
proceso, ya que tanto el gerente general como el gerente financiero viajan a otros
paises de Latinoamérica constantemente y por ende no se encuentran presentes para
dar la aprobacién correspondiente, teniendo que enviarles la informacion y esperar a
que la revisen y respondan, haciendo el proceso lento. Ademds de que se necesita de la
aprobacién de ambos. Como se puede ver la toma de decisiones y autorizacion se
encuentra bastante centralizada, sin embargo se propone que al tener bien sustentadas
las compras, tener una buena planificacién de qué comprar y cuando comprar, brindar
toda la informaciéon necesaria, etc. se descentralice la aprobacidon de o6rdenes de
compra, cheques y transferencias bancarias, dejando que sea el jefe de contabilidad y el
gerente financiero quienes aprueben. De esta manera se quitara carga de trabajo
innecesario a los gerentes aumentando el costo de oportunidad de éstos y
permitiéndoles que puedan centrarse en las actividades que realmente requieren de su

intervencion.

Por lo tanto se propone que para 6rdenes de compra hasta $1000 se el jefe de

contabilidad quien las aprueba al igual que los cheques y transferencias para éstas. En el
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caso de las drdenes de compra, los cheques y transferencias bancarias, vinculados a éstas,
mayores a $1000 se buscara la aprobacion del gerente financiero. De esta forma se podré
agilizar el proceso y seguir de la forma correcta la cadena de mando establecida en base al
organigrama de la empresa. Para el caso de érdenes de compra que requieran de la
aprobacidn del gerente financiero cuando éste no se encuentre presente, se permitira al jefe

de contabilidad aprobarlas y luego reportar de la aprobacion al gerente financiero.

h. Mayor control sobre facturas y repuestos: ya que se presenta un descontrol al
momento de pagar la facturas, se recomienda que al generarse la orden de compra se
envié la orden de compra a contabilidad especificamente a cuentas por pagar y a
almacén para que estén enterados de las érdenes de compra que se han generado.
Ademas por medio de los reportes y pre alertas se llevard un mejor control para tener

presente el pago correspondiente a los proveedores.



VI. ANALISIS ECONOMICO DE LOS CAMBIOS PROPUESTOS AL PROCESO
DE COMPRA

A. Descripcion de analisis econoémico:

Con la finalidad de establecer un analisis econdmico del proceso de compras en Thyssenkrupp
Elevadores y evaluar la factibilidad econdmica de la reestructuracidon que se propone en el presente

estudio se describiran a continuacion algunos de los costos involucrados en el proceso.

Como se menciond el proceso de compra puede surgir de dos procesos previos, para ello se

describiran algunos de los principales costos involucrados en éstos:

1. Proceso de abastecimiento: Para describir los costos involucrados en tener un descontrol,
falta de planificacion y de un proceso claro para abastecerse de los repuestos de mayor rotacién y de
los cuales si se necesita mantener en stock, pues su costo lo permite al no elevar el costo de
mantener un inventario altamente valorizado, se tomd como referencia el costo de transporte de los

pedidos que se realizan a proveedores extranjeros.

Los pedidos que se realizan son en base a supuestos y por ende en muchas ocasiones al no tener
las cantidades necesarias se tienen que realizar varios pedidos pequefios en el mes y conforme se van
acabando dichos repuestos. A continuacién se muestra una tabla con el costo promedio mensual que
se paga a los courriers que transportan los pedidos de otros paises a Guatemala. Este valor es el

promedio de las facturas pagadas a los distintos curriers a lo largo de 4 meses:

Tabla 12 Costo promedio mensual de transporte

Costos de transporte

Courrier Costo de transporte en Quetzales Costo de transporte en Délares
DHL Q 14,559.73 S 1,819.97
TNT Q 573.95 S 71.74
UPS Q 483.16 S 60.40
Pago mensual a principales courriers Q 15,616.84 $ 1,952.11

89
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Se observa que actualmente se pagan en promedio al mes Q 15,616.84 por flete de distintos

paises a Guatemala de los repuestos que se compran a proveedores del extranjero.

La siguiente tabla muestra un resumen hecho en base a la revision y analisis de las ordenes de
compra enviadas a lo largo de marzo a agosto del presente afio. Este reporta en promedio 27 érdenes
de compra enviadas mensualmente, de éstas se envian 13 6rdenes de compra a los distintos
proveedores del extranjero. De éstas, se detectd mediante conteo, que en promedio el 40% de las
ordenes enviadas al mes fueron érdenes de compra por pequefios pedidos para suplir urgencias de

stock por descontrol en el drea.

Tabla 13 Ordenes de compra enviadas mensualmente

No total de No de 6rdenes "
, . No de 6rdenes de
ordenes de enviadas .
Mes ) compra enviadas por
compra enviadas mensualmente al stock
al mes extranjero
Marzo 24 14 5.6
Abril 26 13 5.2
Mayo 30 16 6.4
Junio 27 11 4.4
Julio 32 16 6.4
Agosto 24 6 2.4
Total 163 76 30.4
Promedio 27 13 5

Tabla 14 Promedio mensual de érdenes de compra enviadas

No. Promedio de drdenes de compra enviadas al extranjero mensualmente 13
Porcentaje estimado por pedidos de stock 40%
No. promedio de 6rdenes de compra enviadas al mes por descontrol de stock 5

Se tomo en cuenta el costo promedio de flete por drdenes de compra enviadas a los diferentes
courriers, durante los meses de marzo a agosto. De esto, se obtuvo el costo total promedio al mes
que se paga por flete de las 6rdenes de compra que surgen por el descontrol del proceso de

abastecimiento.
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Tabla 15 Costo mensual de fletes por ordenes de compra enviadas

Mes Costo mensual de fletes por 6rdenes de compra enviadas

Marzo Q 1,514.93
Abril Q 1,610.59
Mayo Q 1,453.81
Junio Q 2,674.86
Julio Q 1,544.60
Agosto Q 3,395.11
Total Q 12,193.90
Promedio Q 2,032.32
Tabla 16 Costo total promedio por fletes
No. Promedio mensual de Costo Costo total promedio Costo total promedio
o6rdenes de compra por  promedio de por flete mensual en por flete mensual en
stock flete/OC Quetzales Daélares
5 Q 2,032.32 Q 10,297.07 $ 1,287.13

Tabla 17 Distribucion de costo mensual por fletes

Distribucion de costo mensual por fletes

Tipo de flete Costo total mensual por flete
Fletes por fallas de abastecimiento Q 10,297.07
Fletes por pedidos necesarios para reparaciones Q 5,319.77
Costo total de flete mensual Q 15,616.84

Figura 21 Grdfica de distribucion de costos por flete

Costo de flete mensual por fallas de
abastecimiento

M Fletes por fallas de
abastecimiento

Fletes por pedidos
necesarios para
reparaciones
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Con base a esto, se observa que al mes se pagan Q 10,297.07 por flete de pedidos hechos como
consecuencia del descontrol que existe actualmente en el proceso de abastecimiento, es decir este
monto representa el 66% del total mensual que se paga en fletes a los distintos courriers. Por lo que,
siendo mas del 50% del total mensual por flete, este es un costo importante que podria verse
reducido si se tuviera un mejor control sobre los pedidos para abastecimiento de los repuestos que se
pueden tener en stock. Es decir al establecer las cantidades necesarias a pedir para un cierto periodo
de abastecimiento, se verian reducidos los pedidos mensuales para stock, dando lugar a un ahorro

por transporte mensual de los pedidos.

Sin embargo, cabe mencionar que muchas veces con la intencién de disminuir el pago del flete
por pedidos de abastecimiento pequefios y sin control, se espera a reunir algunas érdenes de compra
para el mismo proveedor ya sean para stock o no y se mandan a pedir juntas. Esto a pesar de que
puede disminuir un poco el costo de transporte, conlleva un costo mayor que quiza no sea facil de
percibir, es el costo de tener en espera al cliente ante una reparacidon mientras se espera a tener al
menos dos cotizaciones que requieran de drdenes de compra para determinado proveedor y en las

cuales, se pueda ademas incluir la compra de algunos repuestos para stock.

Por lo tanto es probable que el costo de transporte sea mucho mayor sin embargo se ha buscado
la forma de reducirlo sacrificando el cumplimiento de tiempo de reparacion y por ende la atencién en

el servicio que se ofrece al cliente.

Con la finalidad de reducir el costo de transporte y sin necesidad de sacrificar al cliente, se
propone al tener claramente establecido el proceso de abastecimiento, realizar un pedido de stock
cada dos meses de los repuestos que por su bajo costo y rotacion pueden mantenerse bajo control de
stock por ese lapso de tiempo, lo cual dara lugar a reducir la cantidad de érdenes de compra que se

emiten y por ende reducir el costo total de transporte de pedidos para stock.
Si se redujera a un pedido bimensual de stock de los principales proveedores que para el caso
particular de proveedores internacionales son tres, de Estados Unidos, Corea y Brasil, se tendria un

pago mensual por flete de:

Tabla 18 Costo promedio mensual ahorrado de transporte

No. Promedio mensual de Costo . .
. . Costo total promedio  Costo total promedio
ordenes de compra por promedio de or flete en Quetzales or flete en Ddlares
stock flete/OC P P

3 Q 2,032.32 Q 6,096.95 S 76212
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Tabla 19 Ahorro anual por transporte

Costo total promedio Costo total promedio Ahorro anual
mensual por flete anual por flete vinculado a la mejora
P;:tcf;o Q  10,297.07 Q 123,564.87
Proceso Q 50,401.46
. Q 6,096.95 Q 73,163.41
mejorado

A pesar de este ahorro, se podria lograr un ahorro mayor si se considerara el realizar el flete de
los pedidos de stock, bajo un consolidado aéreo que ofrece tarifas menores a las del servicio courrier
express, ya que aunque se reduzca el numero de pedidos de stock y que sélo sea necesario pedir cada
dos meses para abastecerse, el peso de la carga aumentaria pues se pediria para un mayor periodo
de tiempo y por consiguiente la cantidad de repuestos seria mayor. Por ello en el calculo del costo
total anual para el proceso mejorado se consideraron los doce meses y no sélo seis, de forma que el
aumento del costo del flete via courrier por mayor peso y dimension del envio se vea reflejado como

un costo mensual de flete por pedidos de stock.

Asi mismo podria considerarse el hacer pedidos de stock por periodos mas largo de tiempo, los
cuales debido al aumento de la cantidad de repuestos a pedir aumentarian el volumen y peso del
envio dando lugar a que sea mas favorable el hacer el flete mediante un consolidado maritimo que
aunque tiene un tiempo de transito mayor, ofrece un menor costo. Sin embargo para hacer esto
deberia tomarse en cuenta un analisis riguroso de la demanda o rotacion de los repuestos y una
proyeccién de ventas que asegure que al traer una cantidad mayor de repuestos, éstos podran ser
vendidos sin aumentar el costo del inventario y que éstos se conviertan en un inventario obsoleto

que disminuya la liquidez de la empresa.

2. Proceso de venta de repuestos en Servicio Post-Venta. A continuacién se presentan los
ahorros que ofrece la reestructuracidn del proceso de compra para repuestos en servicio post-venta,

los cuales se agrupan en:

a.  Ahorro por reasignacion de tareas: Como parte de la propuesta de mejora del proceso
de compras se contempla la reasignacion de tareas para evitar las duplicidades que se dan
actualmente en el proceso, esto por lo tanto involucra tomar en cuenta el tiempo invertido por cada
uno de los involucrados en el proceso en la realizacidén de las actividades y de contemplar el monto

del salario de cada uno de los involucrados que se vincula a las actividades del proceso.
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Para poder establecer una relacion entre el costo que conlleva el conjunto de actividades
que realiza cada involucrado en el proceso actual de compras se realizd el siguiente analisis
partiendo del sueldo promedio por minuto de cada puesto involucrado en el proceso actual de

compra y el tiempo invertido en cada actividad:

Tabla 20 Costo total de actividades realizas en el proceso actual de compra

Tiempo total de Sueldo Costo por Costo por 100
Puestos . . . -
. actividades realizadas por actividades documentos
involucrados . . .
en minutos minuto realizadas procesados
Jefe de
Comprasy 327 Q 076 Q 247.73 Q 24,772.73
Logistica
Cuentas por
Pagar 28 Q 0.57 Q 1591 Q 1,590.91
Jefe de
Contabilidad 3 Q 0.95 Q 2.84 Q 284.09
Bodeguero
35.5 Q 0.28 Q 10.09 Q 1,008.52
Gerente
Financiero 45 Q 1.89 Q 85.23 Q 8,522.73
Gerente
General 45 Q 1.70 Q 76.70 Q 7,670.45
Vendedor RCP 267.5 Q 0.95 Q 253.31 Q 25,331.44
Costo total de actividades del proceso actual Q 69,180.87

De acuerdo a la propuesta de mejora que se realiza en el presente estudio, los costos
involucrados en cada actividad del proceso propuesto, segun los sueldos promedio por minuto

de los involucrados son:
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Tabla 21 Costo total de actividades realizas en el proceso propuesto de compra

Tiempo total de Sueldo  Costo promedio por Costo por 100
Puestos . . . . .
. actividades realizadas por actividades documentos
involucrados . . . .
en minutos minuto realizadas realizados
Jefe de
Compras y 159 Q 076 Q 12045 Q 12,045.45
Logistica
Cuentas por
Pagar 13 Q 057 Q 7.39 Q 738.64
Jefe de
Contabilidad 25.5 Q 0.95 Q 24.15 Q 2,414.77
Bodeguero
36 Q 0.28 Q 10.23 Q 1,022.73
Gerente
Financiero 22.5 Q 1.89 Q 4261 Q 4,261.36
Gerente 0 Q 170 Q ) Q )
General
Vendedor RCP 330 Q 0.95 Q 312.50 Q 31,250.00
Costo total de actividades del proceso propuesto Q 51,732.95

Ante esto se observa que, a pesar de que en algunos casos los costos de las actividades que
se encuentran relacionadas con algunos puestos aumentaron, debido a que se reasignaron tarea
en busca de eliminar la duplicidad de éstas y el descontrol, pero en general los costos totales

asociados a las actividades del proceso disminuyen:

Tabla 22 Ahorro en actividades asociadas al proceso de compra

Ahorro en actividades asociadas al proceso de compra*

Costo de actividades del proceso actual Q 69,180.87
Costo de actividades del proceso propuesto Q 51,732.95
Ahorro en costo de actividades Q 17,447.92

*Ahorro por 100 6rdenes de compra procesadas

De esta forma, se logra mostrar el ahorro que generaria la propuesta de mejora, en base a
reasignar tareas, evitar duplicidades y en general mejorar el proceso actual de compras. Se
observa que los costos asociados a esta mejora involucrarian un 25% de ahorros en los costos

asociados a las actividades al procesar 100 documentos.
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Al tomar en cuenta que en promedio se emiten 27 6rdenes de compra al mes, los 100
documentos procesados que se utilizaron para obtener el costo total de las actividades de los
procesos, podrian ser procesadas en 3.7 meses. Por lo que el ahorro mensual por reasignacion

de tareas, que se obtendria seria el siguiente:

Tabla 23 Ahorro mensual en actividades del proceso de compra

Costo por 100 6rdenes Tiempo para procesar Costo por 6rdenes de
de compra procesadas 100 6rdenes de compra  compra procesadas al mes
Proceso Q 69,180.87 3.7 Q 18,678.84
actual
Proceso Q 51,732.95 3.7 Q 13,967.90
propuesto
Ahorro mensual en actividades del proceso de compra Q 4,710.94

Ademas cabe mencionar, que no sélo este ahorro cuantificable estd presente, ya que en
muchos casos como en los puestos altos de gerencia, se encuentra asociado el ahorro en tiempo
para dedicar a las actividades que realmente requieren de su atencion. Por eso, este costo que
no es tan facil de percibir se traduce como el costo de oportunidad de poder dedicar ese tiempo
a las actividades de control, direccién y manejo de la empresa que permitan alcanzar un nivel
mas alto de eficiencia y dedicar sus esfuerzos y tiempo a ubicar nuevas oportunidades de

negocio que puedan traer otras ventajas a la empresa.

b. Aumento en venta de repuestos. Asi mismo, como se menciond anteriormente el
proceso de venta de repuestos en servicio post-venta es uno de los procesos previos al proceso
de compras que se ve vinculado de gran manera a éste. Con la finalidad de determinar las ventas
mensuales que requieren de una compra directa de los repuestos que no se mantienen en stock,
se realizé6 un analisis de las fallas promedio reportadas en cuatro meses que se analizd la
informacién, de esto se obtuvieron las cantidades promedio de averias y fallas correspondientes

a cada parte del servicio post-venta:
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Figura 22 Esquema de averias reportadas mensualmente

Averias reportadas
mensualmente

305

Reajuste y reparacién menor de
servicio técnico
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]

Servicio Post-Venta
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Requieren
compra directal
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97

61% 39%
Mantenimiento Mantenimiento
preventivo [visita corrective (llamada
mensual) de emergencia)
76 44
63% 37%
. ... No se solicita No se solicita . L.
Se solicita cotizacion P P Se solicita cotizacion
- cotizacion por cotizacién por -
por reparacién reparacién reparacién por reparacién
70 6 10 34
92% 8% 23% 77%
No reguieren Requieren compra No reguieren
compra directa de directa de compra directa de
repuestos repuestos repuestos
46 25 22 12
65% 35% 63% 35%

El esquema anterior muestra las averias reportadas mensualmente, siendo éstas 305 en los
equipos, el 39% de éstas (120 averias) requieren de la intervencién del servicio post-venta, es
decir la falla técnica se traduce en una oportunidad de venta a través del servicio de reparacidn.
El restante 61% (185 averias) no requieren de la intervencién del servicio post-venta, pues se
necesita Unicamente reajustes y reparaciones menores por el equipo técnico y que no

involucraran una venta directa como consecuencia de la averia.

De las 120 averias mensuales que involucran un requerimiento de Servicio Post-Venta el
63% de éstas se dan como consecuencia de un mantenimiento preventivo y el 37% como
consecuencia de un mantenimiento correctivo. Para el caso del mantenimiento preventivo, se
envia cotizacidn al cliente al 92% de las reparaciones que surgen, ya sea por solicitud de éste o
por buscar una nueva oportunidad de venta, y de éstas, 46 cotizaciones requieren de la compra
directa de repuestos, momento en el cual surge la requisiciéon de compra para el departamento

de compras, si son repuestos que no se mantienen en stock.

Para el caso del mantenimiento correctivo, se envia cotizacion al cliente, para el 77% de las
reparaciones mensuales, de éstas, 22 requieren de la compra directa de repuestos surgiendo de

nuevo el requerimiento para compras.
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En la siguiente tabla se muestra el total de reparaciones que surgen tanto de
mantenimiento preventivo como correctivo y de las cuales se envia cotizacidn al cliente para la

aprobacién del servicio:

Tabla 24 Cotizaciones mensuales enviadas al cliente

Cotizaciones mensuales enviadas a clientes

Reparaciones mensuales por mantenimiento preventivo 70
Reparaciones mensuales por mantenimiento correctivo 34

Total de reparaciones mensuales por las que se envia cotizacion de servicio | 104

Sin embargo en base a la informacion analizada para cuatro meses de ventas, de las 104

cotizaciones enviadas el cliente aprueba Unicamente un 58% de éstas:

Tabla 25 Aprobacién de cotizaciones por servicio de reparacion

Total cotizaciones enviadas por servicios de reparacion 104
Reparaciones aprobadas por el cliente 60 58%
Reparaciones no aprobadas 44  42%

. . . . . . 1
Las cotizaciones que no son aprobadas se deben principalmente a dos causas principales’:

1) Elcliente no cuenta con el presupuesto necesario para adquirir el servicio.
2) Elcliente no quiere el servicio por los largos tiempos de entrega de los repuestos y de la

ejecucion de la reparacion.

Para la primera causa que genera una falta de aprobacién de las cotizaciones enviadas al
cliente no se puede hacer mucho, pues es el cliente quién no cuenta con el poder adquisitivo
para comprar el servicio de reparacién. En muchos casos los clientes tienen incluso que dejar
detenido el equipo hasta que cuentan con la capacidad econémica de cubrir el monto de la
cotizacion del servicio. Cabe mencionar que quizd uno de los principales inconvenientes es que
Thyssenkrupp Elevadores S.A es la empresa que ofrece el servicio de reparacién con el precio
mas elevado del mercado, debido a la exclusividad de la marca y a que su Unico gran competidor
es la empresa Otis quien cuenta ya con varios afios en el mercado, pero que por no poseer los
equipos de la marca no ofrece el servicio a un menor precio pero con repuestos muchas veces

genéricos que no garantizan el 6ptimo desempefio del equipo.
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La segunda causa por la que no se aprueban las érdenes de compra, es de vital importancia,
ya que como se menciond en un inicio las fallas del proceso actual de compras estan generando
descontentos por parte de los clientes debido a la mala atencidn que se presta al no cumplir a
tiempo con el servicio como consecuencia de fallas en el proceso de la compra de repuestos que

retrasan aun mas el poder ejecutar la reparacion.

Actualmente, un 42% de las reparaciones no son aprobadas, lo cual representa una pérdida
para la empresa, pues no se percibe el maximo de ventas que podria alcanzarse. Para el caso
especifico de la causa 2 por la que no son aprobadas, ésta segln datos obtenidos de los
vendedores RCP, representa un 38% de las cotizaciones no aprobadas. Por lo tanto el monto
correspondiente a las ventas de estas cotizaciones que no son aprobadas como consecuencia de
la causa 2, podria recuperarse al mejorar el proceso de compras de forma que se cumpla con la
entrega de los repuestos a tiempo para que la reparacion pueda ser ejecutada de acuerdo a lo
programado y se brinde la calidad en el servicio que el cliente espera recibir, logrando asi

aumentar la satisfaccién del mismo ante el servicio post-venta que ofrece la empresa.

A continuaciéon se presenta una tabla que contiene el promedio de ventas mensuales por
reparaciones de servicio post-venta que se obtuvo al haber analizado los datos de facturacién de

enero a agosto de la empresa:

Tabla 26 Reporte de ventas facturadas

Reporte de ventas facturadas

Mes Monto facturado en Quetzales Monto facturado en Délares
Enero Q 306,324.57 S 38,290.57
Febrero Q 356,828.25 S 44,603.53
Marzo Q 340,587.68 S 42,573.46
Abril Q 451,411.11 S 56,426.39
Mayo Q 340,570.52 S 42,571.32
Junio Q 667,182.72 S 83,397.84
Julio Q 322,898.53 S 40,362.32
Agosto Q 282,919.22 S 35,364.90
Total de Ventas Q 3,068,722.60 S 383,590.33
Ventas Promedio Q 383,590.33 S 47,948.79
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A partir de esto se puede obtener el precio promedio de una cotizacidon por servicio de
reparacion, tomando el 58% de las cotizaciones aprobadas por el cliente que por ende seran una

venta facturada:

Tabla 27 Venta promedio por cotizacion aprobada

Ventas No. de cotizaciones mensuales Venta promedio por Venta promedio por
mensuales aprobadas por servicios de cotizacion aprobada en cotizacion aprobada en
promedio reparacion Quetzales Délares

Q 383,590.33 60 Q 6,393.17 S 799.15

Como se mostré en el esquema de averias, un 65% de las cotizaciones aprobadas por
reparacion requieren de la compra directa de repuestos, por lo que, de las ventas mensuales que
se facturan el monto de venta que requiere de la compra directa de repuestos al momento de

surgir la reparacion es de Q249,333.71:

Tabla 28 Ventas por cotizaciones que requieren compra directa de repuestos

Venta Venta No. de
promedio . S Porcentaje de Total de ventas Total de ventas
promedio cotizaciones L R
por cotizaciones que en Quetzales en Délares que
., por mensuales . . .
cotizacion ., requieren de que requieren de requieren de
cotizacion aprobadas por . . .
aprobada .. compra directa compra directa compra directa
aprobada servicios de
en . L. de repuestos de repuestos de repuestos
en Délares reparacion
Quetzales
Q 6,393.17 S 799.15 60 65% Q 249,333.71 $ 31,166.71

De esta forma se logra observar la importancia que tiene el tener un buen proceso de
compras, ya que si un 65% del total facturado requiere de la intervencidn directa de compras, el
mal manejo de la gestiéon de compras y el no contar con un buen proceso, puede provocar

pérdidas mayores en las ventas por servicios de reparacidn y disminuir la satisfaccién del cliente.

Asi mismo, como se menciond el 38% de las cotizaciones que no son aprobadas se debe a
descontentos por parte del cliente ante el servicio que se presta por no contar a tiempo con los
repuestos, mostrando asi que si se mejora el proceso de compras, estas cotizaciones que no son

aprobadas, podrian recuperarse y lograr un aumento en ventas de:
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Tabla 29 Ventas perdidas por cotizaciones no aprobadas por causa dos

No. de cotizaciones . Venta promedio Aumento Aumento
Porcentaje que oL,
mensuales no aprobadas por cotizacion mensual en mensual en
- no se aprueban .
por servicios de aprobada en ventas ventas promedio
. . por causa 2 . P
reparacion Quetzales promedio en Délares
44 38% Q 6,393.17 Q 106,893.84 S 13,361.73

Ademas, la empresa maneja un margen bruto de ganancia por reparaciones que se
encuentra entre 45% y 60%. El valor exacto del margen bruto de ganancia, no podrd ser
presentado por confidencialidad que solicitd la empresa, sin embargo se utilizara el promedio
del rango que se presenta, dando un margen bruto de ganancia de 53% sobre sus ventas por

reparaciones.

Tabla 30 Ganancia bruta esperada por ventas de reparaciones

Ventas mensuales Margen bruto de ganancia Ganancia bruta esperada sobre
perdidas por causa 2 por reparaciones ventas por reparaciones
Q 106,893.84 53% Q 56,653.73

Por lo tanto, estos Q 56,653.73 representaria un aumento en las ganancias por reparaciones

de:
Tabla 31 Aumento en ganancias por ventas de reparaciones
Ganancia .
. Porcentaje
Ventas Ganancia bruta Aumento en
Margen . de
mensuales bruta mensual esperada ganancias brutas
. bruto de aumento
promedio por anancia por venta de sobre ventas por ventas de de
reparaciones g reparaciones por reparaciones .
. ganancias
reparaciones
Q 383,590.33 53% Q 203,302.87 Q 56,653.73 Q 259,956.61 28%

Esto muestra que las ventas promedio que actualmente se dejan de percibir, formar un 28%
de estas ganancias, cantidad que podria aumentar la empresa en sus ganancias brutas por
reparaciones, si se mejorar el proceso de compra de repuestos, que influye directamente en las
ventas que se dejan de percibir en la actualidad. Pues estas ventas pérdidas, son consecuencia

del mal manejo de area de compras.
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c. Retrasos en facturacion Otro problema que se presenta como consecuencia de los
atrasos y fallas del proceso de compras que retrasan el servicio post-venta que presta la
empresa, es que muchas veces por no contar con los repuestos o por retrasos durante el
proceso de compras no se logra tener los repuestos a tiempo para cumplir con la reparacion en
el mes que se tiene programada. Esto, da lugar a que no se pueda facturar en ese mes, sino
hasta que se cuente con los repuestos, lo cual que muchas veces retrasan la facturacién para el
mes siguiente. Por lo tanto, siguiendo el concepto del valor del dinero en el tiempo, se deja de
percibir antes esa cantidad a facturar, disminuyendo asi la liquidez de la empresa en
determinado tiempo. Pues aunque este monto se vaya a recibir en el mes siguiente

financieramente es mucho mas favorable recibirlo en el mes actual que un mes después.

Asi mismo, esto incurre en inversion de tiempo extra por tener que volver a facturar un
servicio que no se presté en cierto mes, teniendo que cambiar la factura y emitir la del mes
correspondiente al servicio prestado, pues los clientes no aceptan facturas de un mes que no sea

el correspondiente al del servicio de reparacion prestado.

La cantidad actual promedio que se deja de facturar mensualmente como consecuencia de
no tener a tiempo los repuestos por fallas del proceso de compras, se obtuvo a través del monto

de facturacion no realizada a lo largo de cuatro meses:

Tabla 32 Facturaciéon promedio mensual no percibida

Facturacion promedio mensual no percibida
Monto promedio mensual en Quetzales que se deja de facturar por
reparaciones
Monto promedio mensual en ddlares que se deja de facturar por reparaciones S 2,591.00

Q 20,728.00

Asi mismo, al dejar de percibir esta cantidad en facturacién mensualmente, la empresa
puede verse en problemas por no contar con la liquidez que le permita cubrir los costos que
incluyen repuestos y mano de obra para el servicio. Sin embargo, si se utiliza una linea de
crédito, que ofrece el banco que utiliza la empresa, a una tasa de 1.5% sobre el valor del crédito

que solicite, se tendria que pagar mensualmente la siguiente cantidad por intereses:
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Tabla 33 Intereses a pagar mensualmente

Monto promedio mensual en Quetzales que se deja  Tasa de Intereses a pagar
de facturar por reparaciones interés mensualmente
Q 20,728.00 1.5% Q 310.92

Este pago de intereses es innecesario, y puede evitarse, si se mejora el proceso de compra
de forma que éste, agilice la entrega de repuestos para cumplir con la reparacion y lograr que se

facture en el mes correcto.

Finalmente, del andlisis anterior se puede concluir que mejorando el proceso actual de

compras, podrian mejorarse los siguientes puntos:

1) Ahorros en el costo de transporte
2) Ahorro en horas perdidas en el proceso de compra
3) Ventas perdidas por falta de un buen proceso de compras

4) Facturaciones no realizadas

Tabla 34 Total de costos asociados a la propuesta de mejora

Costos asociados a la propuesta de mejora

Ahorro mensual en costos por transporte

Q 4,200.12

Ahorro mensual por reasignacion de actividades
del proceso Q 4,710.94

Aumento mensual en ganancias por mejoras del

proceso Q 56,653.73 28% de ganancias brutas
Ahorro mensual en pago de intereses por

facturaciéon no percibida Q 310.92

Total de ahorros mensuales vinculados a la
Q 65,875.71

propuesta de mejora
Total de ahorros anuales vinculados a la

7 .52
propuesta de mejora Q 90,508.5

Asi se demuestra que mejorar el proceso de compras actual de Thyssenkrupp Elevadores
ayudaria a reducir las pérdidas generadas y a ahorrar costos innecesarios que pueden eliminarse
al reasignar tareas y tener un control estricto sobre cuando y cuanto comprar. Ademas de evitar
gue se afecten otras areas de la empresa y sobre todo que se evite el prestar un mal servicio a

los clientes.



VI. MANEJO DEL CAMBIO E IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA DE MEJORA AL
PROCESO DE COMPRAS

Como parte de los conceptos iniciales de los cuales se partid para realizar este estudio, se contemplé
el manejo del cambio y la importancia de éste dentro de la organizacion. Ya que como es conocido cada
empresa cuenta con una cultura propia dentro de la organizacién y por lo tanto se acostumbran a seguir

un patrén de comportamiento previamente establecido.

Por ende al proponer cambios y mejoras al proceso actual de compras en Thyssenkrupp Elevadores,
debe contemplarse la forma en la que se manejara la implementacion de éstos, ya que podrian generar

incertidumbre sobre si seran de beneficio o no.

Ademas, ya que se ha venido manejando durante un largo periodo de tiempo esta estructura en el
proceso de compras, las personas pueden mostrarse anuentes al cambio, lo cual perjudicaria la propuesta
que se realiza, pues si no se cuenta con el apoyo de los involucrados en el proceso, no se podra realmente

observar el cambio en el proceso y las ventajas que éste conlleva.

Por ello, con la finalidad de poder establecer un método mediante el cual se puedan implementar en
la empresa los cambios propuestos, se presentan a continuacion algunas sugerencias de como manejar el

cambio con los miembros de la organizacidn:

1. Evaluar a los involucrados en el proceso para saber si conocen las actividades de las que son

responsables actualmente como parte del proceso de compras.

2. Realizar una reunion informativa, en la cual se dé a conocer el proceso actual de compras y las

fallas que éste presenta.

3. Presentar la propuesta de mejora a los miembros de la organizacion y las ventajas tanto

cualitativas como cuantitativas que ésta representa.

4. Crear un sistema de recompensas para los involucrados en el proceso de compras, de manera
que se sientan motivados al realizar las actividades de acuerdo al proceso que se propone. Este
sistema de recompensas podria consistir en dar una bonificacion a la persona que mejor

cumpla con la propuesta, para ello se propone la siguiente metodologia:
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a. AL final de la semana evaluar las actividades realizadas en el proceso de compras y verificar
que cada persona involucrada esté cumpliendo con la propuesta de mejora en su
respectiva area.

b. A la persona que haya cumplido mejor y el mayor nimero de actividades propuestas se le
otorgara un punto por cada actividad ejecutada de la forma correcta.

c. Al final del mes se hard un conteo de los puntos obtenidos por los involucrados en el
proceso de compras y se verificara quién obtuvo la mayor cantidad de puntos.

d. A la persona que haya obtenido la mayor cantidad de puntos se le otorgara un pase para
visitar algun centro de recreacién durante un fin de semana. Los costos de este premio que
se otorgarad los absorberd la empresa y podran ser obtenidos de los ahorros que se generen
al implementar la propuesta de mejora.

e. Se podran otorgar premios menores a los siguientes dos lugares del ranking que hayan
cumplido con la mayor cantidad de actividades de la propuesta de mejora y que lo estén

realizando de la forma correcta.

Este sistema de recompensas crearda motivacion entre los involucrados haciendo que todos se
esfuercen por cumplir de la forma correcta con las actividades que se proponen al proceso de compras,
generando asi que paulatinamente se vaya dando el cambio hasta lograr que todos se den cuenta de las

ventajas de tener un mejor proceso de compras.



VIIl. CONCLUSIONES

El proceso de compra de repuestos para Thyssenkrupp Elevadores presenta errores como duplicidad
de tareas, falta de planificacién en los pedidos, falta de informaciéon y métodos actuales incorrectos,
lo cual lleva a un descontrol del proceso de compras. Por lo que la reestructuracion que se propone
para el mismo, corregira estos errores y generara un ahorro anual de Q 790,508.52.

Existe duplicidad de tareas en el proceso de compra actual, lo cual genera que se incurra en costos por
duplicidad de Q 18,678.84 mensuales por lo que con la propuesta de mejora se podria ahorrar Q
4,710.94 en las actividades que se mejorarian eliminando la duplicidad de tareas y reasignando
actividades.

El departamento de compras se encuentra ubicado de forma correcta en el organigrama de la
empresa, sin embargo no esta ejerciendo la funcidn correcta dentro del proceso pues genera atrasos
por no tener definidas claramente sus funciones.

No se cuenta con un control de stock que permita re abastecerse de los repuestos de mas alta
rotacién, por lo que se realizan varios pedidos pequefios y frecuentes a proveedores internacionales
gue hacen que se incurra en un costo mensual de transporte de Q 10, 297.07

Con la intencién de disminuir el pago por flete de pedidos para abastecimiento, actualmente se unen
varias ordenes de compra que ponen en riesgo la satisfaccion del cliente, pues el ahorro que se
persigue al unir las 6rdenes de compra en un solo pedido, tiene implicito un costo mayor que es la
insatisfaccion del cliente que puede llevar incluso a perderlo.

Si se redujera a un pedido bimensual de stock de los principales proveedores internacionales, se
tendria un pago mensual por flete de Q 6,096.95, generandose un ahorro anual por pago de fletes via
courrier de Q50,401.46.

Al reestructurar el proceso de compras, se lograria que las cotizaciones que no son aprobadas por el
cliente debido a las fallas del proceso actual que retrasan el servicio prestado, se pudieran recuperar,
aumento las ventas mensuales Q106,893.84, las cuales representarian un aumento en las ganancias
brutas mensuales de Q 56,653.73, equivalente a un 28% de las ganancias brutas actuales por ventas
de reparaciones.

Actualmente, se deja de facturar al mes Q 20,728.00 como consecuencia de los atrasos y fallas del
proceso de compra que no permiten tener los repuestos a tiempo para cumplir con el servicio que se
ofrece al cliente, teniendo que esperar al mes siguiente para poder facturar la reparacion. Esto genera
qgue se puedan llegar a pagar Q 310.92 de intereses mensuales por no contar con la liquidez para
cubrir los costos de venta que incluyan materiales y mano de obra y tenga que hacerse uso de una

linea de crédito.

106



IX. RECOMENDACIONES

Implementar la propuesta de mejora que se presenta ya que se ha verificado que traerd
beneficios tanto para el proceso de compras como para los procesos que se encuentran

estrechamente vinculados con éste, mejorando asi las operaciones de la empresa.

Crear una descripcidn de puestos y manuales de procedimientos que indiquen claramente quién

es responsable de qué y que se tenga claro lo que se debe realizar.

Se debe motivar a los relacionados en el proceso y al resto del personal de la empresa de la
importancia de cambiar la forma en la que se han venido haciendo las cosas, de manera que se

sigan los pasos del proceso que se propone.

Se deben llenar los formatos y formularios con los que se cuenta actualmente de la forma
correcta indicando y especificando todo lo necesario para evitar atrasos por consultas

innecesarias durante el proceso que den lugar a atrasos.
Debe establecerse un Unico responsable para cada actividad del proceso propuesto y cumplirlo.

Se buscara dar mayor empowerment a los empleados de manera que éstos se sientan mas
identificados y responsables de las actividades que realizan, ayudando asi a descentralizar ciertas

actividades que se encuentran centralizadas de forma muy rigurosa.

Se debe buscar ante todo la planificacion y control para poder garantizar que la puesta en

marcha de la propuesta realizada sera efectiva.

Se bebe tener un buen control de inventarios que permita mantener siempre en stock los
repuestos necesarios de mas alta rotacién, para evitar hacer pedidos innecesarios o quedarse sin

stock, perjudicando el desempefio de las actividades de Servicio Post-Venta.

Se debe tomar en cuenta que ademas de los costos que se pueden percibir de forma tangible,
también existen otros costos asociados a lo que se podria estar haciendo, es decir el costo de
oportunidad de tener un mejor proceso, mas claro y definido que permita realizar otras

actividades que generan mayor valor para la compafiia.

Como método de implementacién, se sugiere crear un sistema de recompensas en el que se
premie al empleado del mes que mejor ejecute las nuevas practicas propuestas en la mejora del

proceso.
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Xl.  ANEXOS

A. Generalidades de la empresa
1. Logotipo:

A continuacion se muestra el logotipo de la empresa Thyssenkrupp Elevadores, el cual

representa la union del grupo Thyssenkrupp con sus diferentes unidades de operacidn y de negocio.

Cuenta con los colores azul y gris plata, los cuales lo caracterizan y le dan imagen a la marca.

ThyssenKrupp
Elevadores

2. Misidn

La mision de la empresa, se presenta en las siguientes paginas.

3. Visidn

La vision de la empresa, se presenta en las siguientes paginas.

4. Valores

Los valores de la empresa, se presentan en las siguientes paginas.
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ThyssenKrupp

Tenemos como prioridad mantener la
seguridad en todos los puestos de trabajo de la empresa
protegiendo la integridad y salud de todo nuestro personal.

La compania entrega los equipos, las herramientas y el

entrenamientonecesario paracreartambiéncondicionesseguras

en la utilizacion de los aparatos y equipos que comercializamos,
instalamos y mantenemos.

_Generar un ambiente que sea propicio para la

participacion de todos los empleados promoviendo y premiando
la creatividad en iniciativas que mejoren procesos, metodologias y
formas de actuacion.

—Realizar nuestro trabajo buscando superar las

expectativas de nuestros clientes en cuanto a calidad y cumplimiento
de los acuerdos pactados con ellos. Nuestro cliente es el centro
de nuestro negocio y conseguir la excelencia de la calidad en los
servicios que le prestamos es nuestra labor diaria, estableciendo
asi relaciones de largo plazo.

El mayor activo que
tiene nuestra empresa son sus empleados, buscamos hacer
crecer el talento existente enellos, capacitarlos y promoverlos.

Hacerlos parte de nusstra Compania y generar un
compromiso mutuo.

Tenemos que cumplir con un
compromiso frente a nuestros accionistas. Nusstra
gestion debe lograr un crecimiento rentable vy
sostenible asegurando el futuro de cada una
de las empresas y el capital invertido.

111




112

ThyssenKrupp

0S sSer reconocidos en
todo mercados donde tengamos
actividad como la mejor empresa del sector
delaelevacion, crear unaimagen inequivocay
unanime de calidad y excelencia, que entiende
y ejecuta el negocio de manera impecable
desde todos los puntos de vista.

mos que nuestro personal llegue a
efelizyexitosa, motivadaycapazde
crecer profesionalmente y personalmente
tanto dentro de nuestra region como
ambito mayores. Queremos ser
una compania generadora de
talento.
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ThyssenKrupp

Entendemos la integridad como el resumen final
de una serie de caracteristicas y virtudes personales que deben regir
nuestro comportamiento profesional y personal y que debe regir nuestro
trabajo diario, las relaciones con nuestros empleados y nuestros jefes, las
relaciones con nuestros clientes, proveedores y colaboradores; asi como en la
comunicacién e informacion generada ya sea interna o externa, cumpliendo las
normas y politicas de la compania.

— Los empleados de ThyssenKrupp deben

entender y asumir su responsabilidad dentro de la empresa y comprometerse con
ella. El conocimiento del trabajo diario y sus efectos sobre los deméas procesos
de la compania es esencial para realizar una labor rigurosa de calidad y a tiempo.
los errores deben ser reconocidos y asumidos, no para buscar responsabilidades y
culpas, sino para tomar medidas y dar soluciones.

—La capacidad de nuestros empleados de colaborar y

comprometerse con el equipo, tomando los intereses del mismo como propios,

es fundamental para conseqguir aftos rendimientos y resultados que alcancen los
objetivos propuestos.

— Todos los colaboradores de ThyssenKrupp son lideres

reales o en potencia. Por ello deben tener la capacidad para enfrentar las

exigencias del mundo profesional de hoy sin temores ni reticencias. Deben

enfrentar el cambio de manera positiva, amar la innovacion y generar ideas

de mejora continua, humildad para escuchar y aprender., valentia para
realizar cambios y tomar decisiones en circunstancias adversas.

— Para asegurar la productividad y la

continuidad de la empresa se deben poner metas y trabajar por
ellas, mediry monitorear nuestro trabajo para mejorarlo. Es
necesario que todos tengamos los objetivos claros y

estar enfocados a conseguirlos.
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B. Fact sheet: Thyssenkrupp Group

En las siguientes paginas se encuentra el reporte del cierre del afio 2008-2009 del grupo

Thyssenkrupp.

C. Tipos de equipos

Escaleras eléctrica marca Thyssenkrupp Elevador de pasajeros

Indicador de posicionamiento

Elevador de pasajeros
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Fact Sheet: ThyssenKrupp Group

As of November 2009

ThyssenKrupp is a global technology group with almost 188,000 employees in more than 80 countries developing ideas and innovations to
offer solutions for sustainable progress. In the 2008/2009 fiscal year they generated sales of more than €40 billion. Eight business areas focus
the Group’s activities and know-how in the strategic competency areas of Materials and Technologies. In addition to manufacturing high-performance
materials and plants, the Group also provides complete system solutions and innovative services. We are continuously optimizing our portfolio
to sustainably increase the earning power and the value of the Company.

Group structure since Octocber 1, 2009

Corporate Headguarter
ThyssenKrupp AG Sales €40,8 billion Employees (September 30) 187,495

Business Areas

Division Materials Division Technologies
Steel Europe Elevator Technology
ThyssenKrupp Steel Europe Central § Eastern / Northern Eurcpe
Processing Southern Europe [ Africa / Middle East
Americas
Asia f Pacific
Steel Americas Escalators ! Paszenger Boarding Bridges
ThyssenKrupp CSA Siderdrgica do Atlantico Accessibility

ThyssenKrupp Steel USA

Plant Technology

Stainless Global Uhde
ThyssenKrupp Nirosta Polysius
ThyssenKrupp Acciai Speciali Terni ThyssenKrupp Fordertechnik
ThyssenkKrupp Mexinox System Engineering
Shanghai Krupp Stainless ThyszenKrupp Transrapid
ThyssenKrupp Stainless USA
ThyssenKrupp VDM
ThyssenKrupp Stainless International Components Technology
Presta Camshafts
Forging Group
Materials Services ThyssenKrupp Waupaca
Metals Services Rothe Erde
Special Services Berco
Industrial Services Presta Steering
Bilstein-Gruppe

Marine Systems
Nawal
Shipyards and Services

Business Services

ThyssenKrupp Business Services
ThyssenKrupp IT Services

Executive Board

Dr.-Ing. Ekkehard D. Schulz Dr. Olaf Berlien Dr. Alan Hippe
Chairman
Edwin Eichler Ralph Labonte
Contact: ThyssenKrupp AG
Shares Stockholders structure Corporate Center Communication,
- i Strategy & Technologies
ISIN: DE 000 750 0001 Free fioat: 64.7500 Phone +49 (0) 824 56009

Number of shares [million shares] 514.5  AKBH-Foundation: 25.33% E-mail: press@th krupp.com
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D. Formato de requisicion de orden de compra

A continuacion se muestra el formato de requisicion de compra con que se cuenta actualmente,

y el cual debe contener toda la informacién que se indica para ayudar a mejorar el proceso de
compras:

ThyssenKrupp Elevadores, S.A. No 0942

REQUISICION DE COMPRA
| FEcHA DE REQUERMIENTO | |

CODIGO DESCRIPCION CANTIDAD _ | UNIDAD DE MEDIDA

e e
PROVECTO ‘SOUCTTADO POR: REVISADO POR: AUTORZADO POR:

NOTA: ESTE FORMATO DEBERA SER ENTREGADO CON TODAS LAS CASILLAS DEBIDAMENTE LLENAS Y FIRMADAS CON 2 COPIAS UNA PARAEL USUARIO Y OTRA PARA EX. DEPARTAMENTO DE COMPRAS

E. Formato de contraseiia, de pago a proveedores

®

ot A continuacidn se muestra el formato de contrasefia de

PEX: (502) 2360-2020 + Fux (502) 736)-3¢80

S TR M N9 (003447
=

CONTRASENA DE PAGO pago a proveedores con que se cuenta actualmente, y el cual

Nombre:.

debe contener toda la informacién que se indica para ayudar

RS
=
( P e N a mejorar el proceso de compras:

Factuta No Fecha Valor

-

TOTAL

—_——

DlA DE PAGO: 30 DIAS DESPUES DE HABERSE EMITIDO
LA PRESENTE CONTRASERA EN CITYBANK.
NOTA: ESTE DOCUMENTO NO ES GARANTIA DE PAGO.

Guatemala, de de

FIRMA

N
oreaas Sk 913043 e - e+ Cusicado Corbanian
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F. Formato solicitud de cheque.

A continuacidn se muestra el formato de solicitud de cheque con que se cuenta actualmente, y

el cual debe contener toda la informacion que se indica para ayudar a mejorar el proceso de compras:

ThyssenKrupp Elevadores, S. A.
Guatemala Ne BOI507
SOLIGITUD DE CHEQUE 001507

Fecha: Fecha de Pago:

A nombre de.
Valor: Proyecto: OT:

Concepto:

Observacione:

2
(" cuenta DESCRIPCION DEBE HABER

TMPRFSOS IVM TFI 22511838

Solicitado por Autorizado por

G. Formato de solicitudes a almacén

A continuacidn se muestra el formato de solicitud de cheque con que se cuenta actualmente, y

el cual debe contener toda la informacion que se indica para ayudar a mejorar el proceso de compras:

-
Thyssenkrupp Elevadores, S.A. VALE DE HERRAMIENTA W
Guatemala

Fecha

Depastamento Solcitante: —

Responsable da la Hel

Numero de Personal:

B m‘m‘l!’ S WACE RESPONSABLE DEL USO Y MANEJO OF LA HERRAMIENTA i(".u(\l EN ESTE \ALE, COVO DEL PAGO EN CASO DE PERDDA O N0 SER DEVUELTAS

| Firma gel Jofe de Depa

QRIGIAL (Wancoy: Bodegs » DUPLICADG (Nasado) inieresede



H. Formato de seleccion de proveedores

SELECCION DE PROVEEDORES

DATOS GENERALES DEL PROVEEDOR

118

Nombre del proveedor:

Fecha:

Direccion / Teléfono:

Contacto (nombre y puesto)

Producto a suministrar:

PUNTOS DE SELECCION:

s CUMPLE
PONDERACION
PUNT A NSIDERAR BSERVACIONE
UNTOS A CONS NECESARIA o OBS CIONES
Experiencia en el ramo del
Producto o servicio que 20%
suministra.
Callda.d.del producto o 20%
servicio que ofrece
Precio de Iog productos o] 10%
servicios
Condiciones de pago
(Crédito minimo de 15 10%

dias)
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Entrega a domicilio 20%

Cumplimiento en tiempos
de entrega (80% de sus
fechas de entrega
cumplidas)

20%

CRITERIOS DE SELECCION

El proveedor deberé cubrir cuatro de los seis puntos anteriormente sefalados para
entrar como proveedor seleccionado. Para poder ser considerado proveedor de
confianza, debera cumplir con al menos 80% de la ponderacion indicada.

RESULTADO DE LA EVALUACION

Observaciones:

Seleccionado: ' No seleccionadd:
Evaluado Por: (nombrey firma)

I. Formatos de orden de compra

A continuacion se mostrara el formato actual de orden de compra, y el formato propuesto en el

cual se cambian las personas que aprueban la orden de compra.
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ThyssenKrupp Elevadores, S.A.

& ThyssenKrupp Elevator Company
4a Avenida I7-03, Zona 4

Guaternala, 01014, C.5,

PE: (502) 2388-20-20 - Fax: (502) 2367-36-60

ORDEN DE COMPRA
(PURCHASE ORDER)
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PAG. 111

PROVEEDOR CONTACTO: FECHA ORDEN DE COMPRA:
(SUPPLIER) (CONTACTY: (DATE) (PURCHASE ORDER)
CONDICIONES DE PACO: WONEDA: EMBARQUE VIA (SHIP VIA)
(TERMS OF PAYMENT): (CURRENGY)
FLETE AEREO |_|FLETE TERRE |FLETE MARITINO
(4R FREIGHT)| Janp FREIGH (QOCEANS FREIGHT)

NOWBRE NONBRE: CONTACTO:

(NAME): (NAWE) (CONTACT).
Flo ole
& [ [DIRECCION n | 9 [DRECCION:
°| & |iDoRESS): s| % |oDRESS):

|
nle 5| & [CuoaD
N !

alE sl femn
R R
| & [copen: ! [marces

vy a7 [omars)
REQUISICION No SPFNo

FECHA DE EMBARQUE Y MEDIO DE EMBARQUE:
(SHIP DATE / WAY),
FECHA DE ENTREGA: ENTREGAEN.
(DELIVERY DATEY: (DELIVERH IN):
CODIGO DESCRIPCION CANTIDAD PNIDAD DE MEDID] NUMERO DE EGUIFO]  PRECIO LISTA MPORTE
(CODE (DESCRIPTION (QUANTITY) (MEASURE UNIT)[EQUIPMENT NUMBE (LIST PRICE (AHOUNT]
TOTAL Q -

DEAPARTAMENTO DE COMPRAS
PURCHASING DEPARTMENT

GEREMCIA GENERAL
GENERAL MANAGER

—1

DEPARTAMENTO FINANCIERO
FINAMCIAL DEPARTMENT

NOMBRE DEL PROYECTO
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ThyssenKrupp Elevadores, S.A. PAG. 1/1

A ThyssenKrupp Elevator Company

43 Auenida 17-03, Zona ¥

Guatemala, DI, C.4,

FEX: (502) 2368-20-20 - Fa: (502) 2367-36-60

ORDEN DE COMPRA
(PURCHASE ORDER)

FROVEEDOR: CONTACTO: FECHA ORDEN DE COMPRA
(SUPPLIER). (CONTACT). (DATE) (PURCHASE ORDER).
CONDICIONES DE PAGO: WONEDA EMBARQUE VIA (SHIP VIA)
(TERMS OF PAYMENT): (CURRENCY):
FLETE AEREO |_|FLETE TERRE |FLETE MARITIMO
(MR FREIGHT)] |(LAND FREIGH (QCEANS FREIGHT
NOWBRE: NOWBRE: CONTACTO:
(NAKE) (NANE) (CONTACT).
Fl1 g c
& | |DRECEION n | & [DRECCION:
¢| & |aooress) s [ % |oprRESS)
ul o ol
fle &l = [ciuoan
alE a| ey
B R
.| & [ciuoaD T [marcas
Iy al ™ lmarks)
REQUISICION Mo SFFNo
FECHA DE EMBARQUE Y MEDIO DE EMBARQUE:
(SHIP DATE / WAY)
FECHA DE ENTREGA ENTREGA EN
[DELIVERY DATE) (DELIVERY IN)
CODIGO DESCRIPCION CANTIDAD JNIDAD DE MEDID|NUWERO DE EQUIPO|  PRECIO LISTA TMPORTE
(CODE (DESCRIPTION (QUANTITYY (MEASURE UNI)|EQUIPMENT NUMBE (LIST PRICE (AMOUNT
TOTAL Q -
NOMERE DEL PROYECTO
DEAPARTAMENTO DE COMPRAS JEFE DE CONTAEILIDAD DEPARTAMENTO FINANCIERO
PURCHASING DEPARTWENT ACCOUNT MANAGER FINANCIAL DEPARTWENT




